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Abstrakt 
Základním pilířem úspěšné firmy je konkurenceschopnost. Zkoumaný podnik se 
neustále rozšiřuje a jednotlivé divize směřují do fáze specializace. Prostřednictvím 
analýzy současného stavu budou odkryty východiska řešení, která napomohou 
k posílení pozice firmy na trhu. Posílení konkurenceschopnosti firmy se zaměřením na 
divizi motory a převodovky je tématem této diplomové práce. 
 
 
 
 
 
Abstract 
The basic pillar of a successful company is competitive. The investigated company is 
constantly expanding and each division directed to the phase of specialization. Through 
the analysis of the current situation will be uncovered bases of solutions that will help to 
strengthen the company's position in the market. Strengthening the competitiveness of 
the company, focusing on engines and transmissions division is the topic of this thesis. 
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Úvod 
V dnešní době by se dalo podnikatelské prostředí přirovnat k rychle se 
rozvíjejícímu organismu. Stejně jako tento organismus musí reagovat na změny 
v prostředí, ve kterém se vyskytuje, tak v dnešní době musí firmy reagovat na změny 
v jejich podnikatelském prostředí. K těmto změnám dnes přispívají rychle se vyvíjející 
moderní komunikační technologie, inovace a zvyšující se nároky zákazníků. Z těchto 
příčin jsou v dnešní době kladeny vysoké nároky na implementaci nových technologii 
do všech úrovní podnikové struktury. Aby inovace byly přínosem, je nutné provádět 
pravidelné analýzy.  
Jedním z nejdůležitějších kroků vedení podniku je volba a schopnost posílit 
konkurenceschopnost firmy. Na kvalitní konkurenční strategii podniku lze postavit 
úspěch celé firmy. Vhodné dílčí kroky udávají jasný směr, čeho může podnik dosáhnout 
k upevnění pozice na trhu. 
Globální ekonomiky se v současné době dostávají z recese a je na místě být 
připraven využít prostoru k nalezení nových zákazníku případně expandovat na nové 
trhy. Důležité je prosadit se a postupně rozšiřovat své portfolio zákazníku. Analýza 
vztahů, vlivů a poznání zákonitosti fungování konkurenčního prostředí je důležitou 
součásti této diplomové práce. Většina podniku usiluje být jedničkou na trhu, nebo se 
alespoň řadit mezi nejlepší. Každý podnik se snaží ukrojit kousek podílu na trhu svému 
konkurentu. 
Konkurenční soupeření je velmi náročné a mnohdy o úspěchu rozhodují sebemenší 
detaily. Vytvořením návrhů na posílení konkurenceschopnosti firmy může napomoci 
k udržení postavení firmy na trhu. 
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1. Vymezení řešeného problému a cíle práce 
Společnost se nalézá ve fázi stagnace až mírného růstu. Podnik by rád docílil 
posílení konkurenceschopnosti podniku a tím upevnil svou pozici na trhu. Podnik 
vytváří stabilní výši zisku a nedochází k velkým výkyvům v hospodaření firmy. Míra 
zisku je odvislá od oborového zařazení jednotlivých divizí.  
Důraz je kladen na nalezení vhodných návrhových řešení k posílení 
konkurenceschopnosti všech divizí podniku, se zaměřením na úsek motory a 
převodovky. 
Diplomová práce je rozdělena na dvě části, na teoretickou a praktickou část. V 
teoretické části jsem se snažila obecně popsat a charakterizovat, co je 
konkurenceschopnost a jaký má význam pro popisovaný ekonomický subjekt. Dále jsou 
v této části popsány metody, které jsou využívány k posouzení atraktivnosti firmy a 
jeho okolí. Výsledkem analýzy zmíněných metod je nalezení a nastavení konkurenčních 
možností podniku s cílem nalézt možnosti úspor ve všech oblastech podnikové sféry. 
Zkoumání by mělo být zaměřeno na rozšíření portfolia zákazníků, vytvoření vyššího 
zisku, nalezení nových obchodních příležitosti a v neposlední řadě, mnohdy opomíjené 
úspory v běžném provozu firmy. 
V praktické části jsem analyzovala podnik Elektropohony s.r.o.. Pro analýzu 
podniku jsem využila všechny metody popsané v teoretické části. Z výsledků výše 
uvedených metod jsem se snažila navrhnout konkurenční řešení takové, aby posílení 
postavení společnosti mělo reálný charakter a návrhová řešení nebyla smetena ze stolu 
managementem společnosti a byla v krátkodobém horizontu implementována do 
strategických plánu podniku. 
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2. Teoretická východiska  
2.1. Vymezení základních pojmů 
Mezi základní pojmy související s posílením konkurenceschopnosti podniku patří 
především konkurence, konkurenceschopnost, konkurenční výhoda, konkurenční 
strategie. 
2.1.1. Konkurence 
Konkurence znamená ve své podstatě soupeření, soutěžení, boj, kde se setkávají dva 
a více subjektů. Setkáváme se s ní ve všech oblastech běžného života, v přírodě, nejen v 
ekonomice. Mezi soupeřícími subjekty musí existovat jakási rivalita, aby mohl být 
konkurenční boj dokonán. V ekonomice firmy mohou bojovat o své místo na trhu, o 
zákazníka, dobrého dodavatele, výrobní zdroje atd. Konkurence se dělí na dokonalou, 
kde rivalita mezi subjekty je vyrovnaná a nedokonalou, kde pro např. pro jednu firmu 
neexistuje rovnocenný soupeř. (pozn. autora: Pro vypracování této práce je předpoklad, 
že v daném oboru existuje dokonalá konkurence, ve které je praktikována zdravá 
hospodářská soutěž. 
Je důležité, abychom si dokázali uvědomit rozdíl mezi konkurencí a 
konkurenceschopností a nezaměňovat je. Stručně řečeno, konkurence je soutěžení, 
soupeření, rivalita a konkurenceschopnost je potenciál daného podniku, který udává jak 
je firma schopna v tomto boji obstát. [1] 
 
2.1.2. Konkurenceschopnost 
Pojem konkurenceschopnost vyjadřuje to schopnost jednoho podniku konkurovat 
ostatním podnikům. Konkurenceschopnost vytváří souhrn „vlastností“ jako je například 
vzdělání, kvalifikace, dovednosti, schopnost pracovat s obnovitelnými nebo přírodními 
zdroji, dobré vztahy ve firmě, umění využít dotace a jiné podpory, charakter 
managementu a samotná identita podniku. Konkurenceschopnost je základem pro 
tvorbu hodnoty firmy.[2] 
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Blažek1 definuje konkurenceschopnost podniku takto: „Konkurenceschopnost 
podniku je vlastnost (potenciál), který podniku umožňuje uspět v soutěži s jinými 
podniky.“ Mikoláš2 dodává, že tento potenciál je chápan jako rozdíl toho, co existuje, a 
stavu, který může nebo musí nastat. Zdrojem konkurenceschopnosti je konkurenční 
výhoda, kterou podnik disponuje, a kterou nerealizuje žádný z jeho konkurentů.3 
Pokud je podnik konkurenceschopný a tento potenciál je využit, pak by měl být i 
podnik úspěšný a tato úspěšnost je promítnuta do finančních výsledků.4 
Konkurenceschopnost ale není představována jen výší hospodářského výsledku či 
vysokou produktivitou práce – konkurenceschopnost firmy je dána racionálním 
rozložením jejího potenciálu na dosažený účel podnikání a další složky.5 
 
Mikroekonomie konkurenci definuje jako rivalitu napříč trhem (rivalita mezi prodejci 
nebo kupujícími stejného zboží), tedy střetávání nabídky a poptávky. Dále vymezuje 
konkurenční schopnost podniku jako podíl na domácím trhu (vnitřní konkurenční 
schopnost) a na vnějším trhu (vnější konkurenční schopnost). 6 
Teorie konkurenčních sil M.E.Portera vysvětluje konkurenční chování 
prostřednictvím tržních okolností. Úroveň konkurence závisí na 5 základních 
konkurenčních silách:  
 
                                                 
1 BLAŽEK L.2005. Výzkum konkurenceschopnosti podniků:aplikace stakeholderského principu.In 
Vývojové tendence podniků.Svazek 1.Brno:Masarykova Univerzita v Brně.ISBN 80-210-3847-0 
2 Mikoláš, Z., Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku. 1.vyd.Praha:Grada Publishing,2005.198s.ISBN 
80-247-1277-6 
3 BARNEY,J.1991 Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 
Management,vol.17,no.1,s.99-120 
4 DURAND,R.2002.Competitive advantage exists: a critique of Powel.Strategic Management Journal, 
vol.23,no.9,s.867-872 
5 Mikoláš, Z., Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku. 1.vyd.Praha:Grada Publishing,2005.198s.ISBN 
80-247-1277-6 
6 MACÁKOVÁ, Libuše. Mikroekonomie. 3. upravené a rozšířené vyd. Slaný : Melandrium, 2002. 223 s. 
ISBN 8086175197. 
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· Nově vstupující firmy 
· Substituty 
· Zákazníci 
· Dodavatelé 
· Konkurenti v odvětví7 
 
Nové pojetí konkurenceschopnosti přesahuje běžné ekonomické uvažování, hledá 
jinou, novou dimenzi jejího chápaní. Identitu, integritu, mobilitu a suverenitu firmy 
chápe jako výraznou složku jejího konkurenčního potenciálu. 8  
Identita firmy představuje její vlastní osobitost, nalezení vlastního já v okolním 
světě. Jde o soubor vnitřních a vnějších znaků, pochopení a nalezení poslání firmy. 
 Lze ji vymezit různými znaky, ke stěžejním patří následujících pět9: 
· idea – nosná myšlenka, prezentující podstatu existence firmy, vyzrávající do 
podnikatelského záměru 
· totem – lokalita, místo, ztělesnění ideje do prostorové podoby 
· design – estetický, audiovizuální obraz ideje rozvíjená totemem 
· rituál – chování, komunikace a procesy, odvozené z ideje a realizující její obsah 
· inovace – proces přeměn ideje, totemu, designu a rituálu do nových vývojových 
forem 
 
                                                 
7 PORTER, Michael E. Konkurenční strategie : metody pro analýzu odvětví a konkurentů Praha : Victoria 
Publishing, 1994. 403 s. ISBN 8085605112. 
8 Zpracováno dle: Mikoláš, Z., Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku. 1.vyd.Praha:Grada 
Publishing,2005.198s.ISBN 80-247-1277-6 
9 tamtéž 
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Mobilita je potenciálem firmy v podobě schopnosti a možnosti reagovat na změny 
uvnitř a vně firmy. Projevuje se jako pohyb firmy v časoprostoru, jako přemísťování 
materiálních a nemateriálních prvků, vztahů a činností firmy. Jde o schopnost adaptovat 
se a vyvíjet s ohledem na vnitřní a vnější potřeby firmy. 10 
Obrázek.1   Konkurenceschopnost 
 
 
Zdroj [1] MIKOLÁŠ, M. Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku: Konkurenční potenciál a dynamika 
podnikání. 1 vyd. Praha : Grada Publishing, 2005. 198 s. ISBN 80-247-1277-6. 
2.1.3. Konkurenční výhoda 
„Konkurenční výhoda vyrůstá ve své podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen 
vytvořit pro své kupující a která převyšuje náklady podniku na její vytvoření. Hodnota 
je to, co kupující jsou ochotni zaplatit, a vyšší hodnota pramení z toho, že podnik 
nabídne nižší ceny než konkurenti za rovnocennou užitou hodnotu, nebo že poskytne 
zvláštní výhody, které více než vynahradí vyšší cenu.“[3] 
 
                                                 
10 Zpracováno dle: Mikoláš, Z., Jak zvýšit konkurenceschopnost podniku. 1.vyd.Praha:Grada 
Publishing,2005.198s.ISBN 80-247-1277-6 
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V publikaci Konkurenční výhoda Porter uvádí, že konkurenceschopnost je zdrojem 
síly a úspěchu firmy. Ovšem to, jestli je firma schopna konkurence nezáleží nejen na 
zvolené strategii a konkurenčních výhodách, ale také na tom, v jakém odvětví 
společnost provozuje svou činnost. Jde-li o odvětví, které nabízí trvalou výnosnost a 
přitažlivost, nebo jestli se firma nachází v odvětví, které neslibuje tuto příležitost pro 
trvalou výnosnost a není tak perspektivní. [3] 
Dále záleží také na konkurenčním postavení ostatních firem v odvětví. Jednotlivá 
odvětví se totiž časem mění a stávají se více nebo méně přitažlivá. Toto je třeba si 
uvědomit, než zvolíme naši konkurenční strategii, protože ta může přitažlivost odvětví z 
části ovlivňovat. [3] 
Posoudit konkurenceschopnost konkrétního podniku nám pomáhá také to, jak firmu, 
její služby nebo produkty vnímá zákazník. K tomu je třeba položit si otázky: Co 
zákazník vnímá? Co upřednostňuje? Na co se zaměřuje při rozhodování o koupi daného 
produktu? Odpověď zní: Cena a kvalita.[4] 
2.1.4. Konkurenční strategie 
Existují známá doporučení pro volbu vhodné strategie a posílení 
konkurenceschopnosti. Jedná se o prvenství v celkových nákladech, diferenciaci a 
soustředění pozornosti. [5] 
Prvenství v celkových nákladech znamená, že firma dokáže nejen vyrábět s 
minimálními náklady, ale také realizovat vědu a výzkum, marketing, to vše s co 
nejnižšími náklady. Pokud firma uskuteční tento strategický přístup, má velký „náskok“ 
před konkurencí a určitou rezervu při soupeření s konkurencí, protože výnos, který 
plyne z nízkých nákladů nám přináší zisk, zatímco ostatní firmy ho vynaloží na 
soupeření. [5] 
Diferenciace znamená, že námi poskytovaný produkt resp. služba je jedinečná, 
originální a odlišená od ostatních. Může to být na příklad image, design, technologie, 
značkový servis, atd. Ideální je, když firma dokáže být originální v několika ohledech 
najednou. [5] 
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Strategie orientována na konkrétní skupinu zákazníků nebo odběratelů nebo 
na určitý segment trhu je založena na principu dobře si vybrat objekt, kterému služby 
poskytujeme a zaměřit se na něj. Porter předpokládá, že firma je schopna svému 
vybranému objektu vyhovět ve všech směrech a tímto zvýšit svou 
konkurenceschopnost. [5] 
Strategie zaměřená na náklady je schopna nést rizika jako jsou např. 
technologické změny, které mohou zabránit ve využívání současných zařízení a 
přístrojů, vložené investice přijdou vniveč. K dalším rizikům se řadí nízké vstupní 
náklady nových účastníků v daném oboru nebo rostoucí inflace, která firmě neumožní 
zavést strategii být nejlevnější. Jako klasický případ firem, kterým se tato strategie 
nevyplatila, uvádí Porter např. Ford Motor Copany, kteří vyráběli s nízkými náklady, 
tudíž mohli poskytnout nejnižší cenu na trhu, s postupem času ale spotřebitelé byli 
ochotni zaplatit cenu vyšší za změny modelů, větší komfort a styl. Tohoto poznatku 
využila společnost General Motors a na určitou dobu ovládla trh s automobily.  
Dalším příkladem je společnost Sharp, která se zabývá elektronikou. Léta prodávala 
své produkty výrazně levněji, než její největší konkurenti Panasonic a Sony. Časem ale 
enormně vzrostly náklady na výrobu elektronického zařízení a strategii prvenství v 
nákladech již nebylo možno v tomto oboru realizovat.[5] 
Konkurenční strategie je právě taková, kterou si firma vybuduje výhodnou pozici na 
trhu ve svém oboru. Cílem je své místo na trhu si udržet a posilovat tak svou 
konkurenceschopnost. Ovšem každá firma, ať už malá, střední nebo velká, v různých 
oborech, ve výrobě nebo ve službách má svou specifickou strategii, která se odvíjí právě 
od vlivů vnějšího prostředí, ale také od schopnosti manažera. Neexistuje jedno nejlepší 
doporučení všeobecně pro všechny firmy, jakou zvolit konkurenční strategii a jak si 
udržet místo na trhu. [6] 
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3.1.1. Měření konkurenceschopnosti 
 
Analýza konkurence dle Kotlera 
Identifikování konkurence 
Konkurencí se rozumějí všechny subjekty na straně nabídky, které mají shodný 
zájem získat přízeň určité skupiny zákazníků, o niž usiluje i podnik v rámci určitého 
oboru podnikání, a prodat jim své produkty. 11 
Dle Kotlera lze rozlišit čtyři úrovně konkurence, založené na rozšiřování 
koncepce substituce výrobku12: 
· Konkurence formy výrobku neboli konkurence značky – znamená, že podnik může 
své konkurenty vidět v jiných podnicích, které nabízejí podobný produkt 
z hlediska jeho fyzických vlastností téže skupině zákazníků za podobné ceny. 
· Konkurence v rámci odvětví – kdy podnik může své konkurenty vidět jako 
všechny podniky vyrábějící výrobky určité kategorie, tj. výrobky s podobnými 
vlastnostmi, které umožňují určitý způsob uspokojování dané potřeby zákazníků. 
· Konkurence různých způsobů uspokojování potřeby – podnik může vnímat své 
konkurenty jako všechny podniky, které vyrábějí výrobky poskytující tutéž službu, 
tj. uspokojující tutéž potřebu zákazníků. Ve středu pozornosti jsou různé způsoby 
uspokojování určité potřeby rozmanitými kategoriemi výrobků. 
· Konkurence v rámci rozpočtu – jedná se nejobecnější úroveň konkurence, která 
může být brána v úvahu, jsou to všechny podniky konkurující si při boji o tytéž 
peníze zákazníků.13 
                                                 
11 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 121-122 
12 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 121-122 
13 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 122 
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Je zřejmé, že nejkritičtější formou konkurence je konkurence formou výrobku, 
neboť, konkurenti přicházejí na trh s analogickými výrobky ve srovnatelné cenové 
hladině obdobným způsobem distribuce, určeným pro tytéž zákazníky.  
Lze říci, že pro střednědobý horizont marketingového plánování, se stačí soustředit 
na konkurenci v rámci odvětví, neboť tato konkurence bezprostředně působí na úspěch 
podniku na trhu. Čím delší je časový horizont plánu, tím více pozornosti by mělo být 
přeneseno na širší pojetí konkurence, tedy na konkurenci druhovou. Je třeba si všímat, 
zda se na trhu neobjeví produkty uspokojující potřeby zákazníků progresivnějším 
způsobem, mohlo by se stát, že podnik přehlédne nastupující substituty, které mohou 
postupně vytlačit dosud nabízené produkty z trhu.14 
 
Analýza konkurentů 
Jakmile firma identifikuje své největší konkurenty, potřebuje zjistit jejich 
důležité charakteristiky, zejména jaké jsou jejich strategie, cíle, silné a slabé stránky.15 
Před probráním každého komponentu analýzy konkurenta, je důležité rozhodnout, který 
z konkurentů bude předmětem zkoumání. Je jasné, že musí být zkoumáni všichni 
důležití stávající konkurenti. Avšak může být užitečné analyzovat i budoucí konkurenty, 
kteří mohou teprve vstoupit na scénu. Stanovení potenciálních konkurentů není snadný 
úkol, nicméně se často vzejdou z těchto skupin16: 
· firmy mimo odvětví, které však mohou překonat vstupní překážky obzvláště 
snadno. 
· firmy, jež by vstupem do odvětví evidentně rozšířily svou dosavadní činnost. 
· firmy, pro něž je konkurence v daném odvětví zjevným dotažením 
podnikové strategie. 
                                                 
14 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 123-124 
15 KOTLER, Marketing management, 2001, str. 224 
16 E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 51 
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· zákazníci nebo dodavatelé, u nichž by šlo o možnou zpětnou nebo vstřícnou 
integraci. 
Dalším potenciálně cenným cvičením je pokusit se zjistit pravděpodobné 
kandidáty fúze nebo akvizice, a to jak mezi stávajícími konkurenty, tak 
zainteresovanými zájemci mimo odvětví. Fúze může proměnit slabého konkurenta 
v rozhodujícího, případně ještě více posílit již nyní silného konkurenta. Předpověď 
firem, které pravděpodobně budou usilovat o akvizice, se řídí toutéž logikou jako 
předpověď potenciálních kandidátů vstupu odvětví.17 
 
Cíle 
První komponent analýzy konkurenta, zkoumání jeho záměrů je důležitý 
z mnoha důvodů. Znalost záměrů totiž umožní předvídat, zda je každý z daných 
konkurentů spokojen se svým současným postavením a s finančními výsledky nebo 
nikoli, a tím pádem jestli je u něj pravděpodobná změna strategie, s níž by reagoval na 
vnější podněty, či na kroky jiných firem. 
Ačkoli nás v souvislosti se záměry podniku napadnou nejčastěji ty finanční, 
zahrnuje všestranná analýza konkurentových záměrů daleko více kvalitativních 
faktorů.18  
Lze předpokládat, že konkurent může sledovat několik cílů současně: např. 
běžnou rentabilitu, růst tržního podílu, technologické prvenství a prvenství 
v poskytovaných službách. Jestliže se podaří zjistit, jakou důležitost konkurent těmto 
cílům přikládá, je možné předvídat jeho reakce v různých tržních situacích.19 
 
 
                                                 
17 E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 51 
18E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 51-52 
19 KOTLER, Marketing management, 2001, str. 225-226 
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Následující diagnostické otázky pomohou stanovit konkurentovy současné a 
budoucí záměry: 
· Jaké jsou vyhlášené a nevyhlášené finanční záměry konkurenta? Jak konkurent 
řeší konflikt zájmů? Nutně obsažený ve stanovení takových záměrů, jakými jsou 
dlouhodobý a krátkodobý výkon? Konflikt mezi mírou zisku a příjmy 
z rostoucího objemu prodejů? 
· Jaký je konkurentův postoj k rizikům? Jak se konkurentovy daří balancovat 
případné cíle jako ziskovost, podíl na trhu, míra růstu a žádaného rizika? 
· Chce být vedoucí silou trhu? Chce hrát roli státníka odvětví? Bezohledného 
partnera? Technologického vůdce? 
· Jaká je konkurentova organizační struktura? Jak jeho struktura rozděluje 
zodpovědnost a pravomoc v takových klíčových rozhodnutích, jako je 
přidělování zdrojů, tvorba cen, změny produkce? Konkurentova organizační 
struktura poskytuje některé náznaky o relativním stavu rozličných funkčních 
oblastí, koordinaci a hlavních důrazech, které jsou považovány za strategicky 
důležité. 
· Jaký je zaveden kontrolní a pobídkový systém? Jak jsou odměňováni řídící 
pracovníci? Jak jsou odměňovány distribuční síly? Jsou manažeři vlastníky 
akcií? Všechny tyto věci, které se však těžko získávají, přinášejí důležité 
poznatky o tom, co konkurent považuje důležité a jak budou manažeři reagovat 
na vývoj událostí, vezme-li do úvahy způsob jejich odměňování.20 
  
Jedním z možných přístupů k formulování strategie je hledat takovou pozici na trhu, 
kde by firma mohla realizovat své záměry, aniž by ohrozila své konkurenty. Pokud 
správně chápeme konkurentovy záměry, může existovat prostor, kde se každý cítí 
relativně spokojeně. Ovšem ne vždy taková pozice na trhu existuje.  
                                                 
20 E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 52-54 
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Ve většině případů musí firma přinutit své konkurenty ke kompromisu v jejich 
záměrech, aby byla schopna naplnit své cíle. K dosažení toho potřebuje nalézt takovou 
strategii, která by ji ochránila prostřednictvím výhod před stávajícími konkurenty a 
novými zájemci o vstup na trh.21 
Analýza konkurentových cílů je rozhodující, protože pomáhá firmě, aby se vyhnula 
strategickým krokům vedoucím k rozpoutání nelítostné války ve chvíli, kdy by 
konkurent považoval své klíčové záměry za ohrožené.22 
 
Strategie 
Druhou součástí analýzy konkurenta je vypracování zpráva o současné strategii 
každého z konkurentů. Tato část je zaměřena na zmapování, jakým způsobem se 
konkurenti snaží dosáhnout na jimi obsluhovaných trzích svých cílů. Je třeba 
identifikovat jejich současné strategie, které se bezprostředně projevují v jejich činnosti 
na trhu, zejména ve strategii marketingové.  
Dle Kotlera je odhalení strategií konkurence důležité z toho důvodu, že čím více se 
strategie jednoho podniku podobá strategii druhého podniku, tím více si podniky 
konkurují. Podniky, které aplikují podobnou strategii podle klíčových dimenzí, tvoří 
strategickou skupinu. Identifikuje-li podnik strategii konkurenčních podniků, může tyto 
podniky seskupit do strategických skupin a snáze tak volit adekvátní způsoby reakce na 
chování konkurentů na cílových trzích při koncipování marketingové strategie.23 
 
 
 
                                                 
21 E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 59 
22E.PORTER, Konkurenční strategie, 1994, str. 59  
23 KOTLER, Marketing management, 2001, str. 224-225 
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Identifikace marketingové strategie konkurentů24 
Nejdříve je třeba zmapovat cílové trhy jednotlivých konkurentů tj. segmenty trhu a 
jednotlivé zákazníky, které konkurenti obsluhují, a velikost jejich prodejů těmto 
zákazníkům. To je důležité pro identifikaci rozhodujících odbytišť konkurence a 
posouzení, nakolik se trhy konkurentů kryjí s trhy podniku. To usnadní i vytipování 
segmentů trhu, kde je zřejmá intenzivní konkurence a segmentů trhu s méně 
uspokojenou poptávkou, které mohou pro podnik představovat příležitosti. 
Dále je třeba dešifrovat strategii positioningu, tj. o jakou koncepci konkurenční 
výhody se konkurent opírá, na čem staví svou výjimečnost na trhu.  Rozhodující je, zda 
charakteristika, která je výhodou vychází z potřeb, požadavků a preferencí zákazníků. 
Poslední složkou marketingové strategie konkurenta, kterou je třeba poznat, je 
strategie jednotlivých prvků marketingového mixu tj.25: 
· Výrobková strategie a taktika – sortiment a úroveň parametrů výrobků a služeb 
(délku a hloubku výrobkové řady, parametry výrobků a služeb jako je, úroveň 
kvalitativních parametrů výrobků, balení, doplňkové vybavení výrobku, typy 
služeb a způsob poskytování každé z nich atd.) a frekvence a míru jejich změn u 
konkurence 
· Cenová strategie a taktika – cena je vysoce viditelný prvek marketingového 
mixu konkurenta, proto pro každý jím obsluhovaný segment trhu je nutno 
poznat úroveň konkurenčních cen a způsobů jejich modifikace v závislosti na 
charakteru produktů a na podmínky prodeje a péče o trh. 
· Distribuční strategie a taktika – jde o poznání, jakými typy distribučních kanálů 
a pomocí kterých distribučních mezičlánků konkurent realizuje prodej a 
budování vztahů se zákazníky a na kolik je modifikuje, jaké dodací podmínky a 
způsoby distribuce poskytuje jednotlivým cílovým trhům. 
                                                 
24 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 126 
25 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 126 
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· Strategie a taktika marketingové komunikace – je třeba poznat preference 
konkurenta při používání jednotlivých nástrojů marketingové komunikace 
s cílovými trhy, a to, jakou váhu klade komunikaci při osobním prodeji, podpoře 
prodeje, PR, eventuálně reklamě a jak komunikuje se zákazníky. 
 
Při analýze marketingových strategií není nutno zjišťovat detailní informace, stačí 
provést odhad klíčových dimenzí strategie. Informace lze získat jednak z prodejní 
literatury konkurentů, jednak pomocí stopování konkurence vlastní prodejní silou 
v terénu, analýzou komunikačních kampaní konkurentů atd. Podnik by měl mít 
vybudovaný vlastní zpravodajský systém o konkurenci, ke kterému se dostaneme 
později.26 
 
Silné a slabé stránky 
To, zda firma dokáže uskutečnit své strategie a dosáhnout vytyčených cílů, závisí na 
jejích zdrojích a schopnostech. Prvním krokem při identifikování silných a slabých 
stránek konkurenčních firem je shromáždění informací o jejich přednostech a 
nedostatcích. Podle poradenské firmy Arthur D. Little existuje šest možných 
konkurenčních postavení na trhu27: 
· Dominantní – firma kontroluje chování všech konkurentů a má k dispozici 
široké spektrum potenciálních strategií. 
· Silné – firma může podnikat nezávislé aktivity bez ohledu na to, jak se budou 
chovat její konkurenti. 
· Výhodné – firma má možnost uplatnit své silné stránky a využít nadprůměrné 
příležitosti pro zlepšení své trží pozice. 
                                                 
26 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 125-127 
27 KOTLER, Marketing management, 2001, str. 226 
PDF vytvořeno zkušební verzí pdfFactory www.fineprint.cz
25 
 
 
· Udržitelné – výkonnost firmy je stabilní a umožňuje udržovat její postavení na 
trhu. Šance na zlepšení pozice jsou však mizivé. Navíc musí stále doufat, že 
dominantní firma nebude chtít její postavení ohrozit. 
· Slabé – výkonnost firmy je nedostatečná. Existují však možnosti na zlepšení za 
předpokladu, že zdokonalí styl svého podnikání. V opačném případě bude 
nucena trh opustit 
· Neudržitelné – výkonnost firmy je nedostatečná a neexistuje žádná možnost na 
zlepšení postavení.28 
 
Postavení konkurujících si podniků lze rámcově zhodnotit na základě výsledků 
jejich podnikání v dané kategorii výrobků z minulých let, kdy hlavními proměnnými 
jsou29: 
· Velikost prodejního obratu v naturálním i peněžním vyjádření, eventuálně tržní 
podíl v jednotlivých segmentech trhu a u jeho klíčových zákazníků 
· Celkový jednotkový zisk, případně rentabilita vlastního kapitálu 
· Investice do progresivních technologií, výdaje na výzkum a vývoj výrobků a 
technologií 
· Využitelná kapacita výroby 
 
Tyto rámcové informace však ještě nevypovídají o zvláštních schopnostech 
konkurenčních podniků. Je třeba proto dále zmapovat úroveň vnímatelných schopností 
jednotlivých konkurentů, vyhovět a sloužit měnícím se potřebám a požadavkům 
zákazníků, na základě toho identifikovat strategicky důležité zdroje a schopnosti nutné 
pro úspěch na trhu a zhodnotit je, tzn. určit silné a slabé stránky konkurentů.  
                                                 
28 KOTLER, Marketing management, 2001, str. 226 
29 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 128 
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Pouze takto lze porozumět jejich budoucímu chování a připravit vlastní strategie 
soupeření nebo vyhnutí se jejich akcím v budoucnu.30  
Systematická analýza silných a slabých stránek je zvláště důležitá, má-li podnik 
v daném oboru podnikání omezené zdroje a nadějné tržní příležitosti. Je pro ně životně 
důležité tyto omezené zdroje maximálně využít, tzn. vybrat s ohledem na zdroje a 
schopnosti nejatraktivnější segmenty trhu a mobilizovat pro ně své silné stránky a 
eliminovat slabiny.31  
 
Určení silných a slabých stránek konkurentů32 
Silné stránky představují pozitivní faktory přispívající k úspěšné podnikové činnosti 
a výrazně ovlivňující jeho prosperitu. Jsou to odlišné způsobilosti (schopnosti, 
dovednosti, zdroje) zvýhodňující podnik vzhledem k trhu a konkurenci. Nejvítanějšími 
silnými stránkami jsou takové, které lze jen těžko okopírovat, a kde je předpoklad, že 
budou po dlouhou dobu přinášet zisk, čili znamenají konkurenční výhodu. 
Silné stránky mohou být například kvalitní výrobky, tradice značky, nízké výrobní 
náklady, kvalifikovaná pracovní síla, vysoká úroveňˇmarketingové komunikace, dobrá 
finanční situace, příznivé dopravní spojení atd.33 
Slabá stránkou je zdroj nebo dovednost, které se podniku nedostává, něco dělá 
špatně nebo nemá kapacitu to dělat, ačkoliv klíčoví soupeři tuto kapacitu nemají.34 
 
 
 
                                                 
30 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 134, str. 128 
31 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 134, str. 128 
32 HORÁKOVÁ, Strategický marketing, 2003, str. 42 
33 HORÁKOVÁ, Strategický marketing, 2003, str. 42-43 
34 LOSTAKOVA, B-to-B marketing, 2005, str. 134 
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Při určování silných a slabých stránek je potřeba postupovat následovně:35 
· Posoudit, které zdroje a schopnosti podniku a jeho konkurentů jsou důležité pro 
splnění požadavků a přání zákazníků v současném a budoucím stádiu vývoje 
trhu a výrobku. 
· Specifikovat, které zdroje a schopnosti podniku a konkurentů jsou důležité pro 
úspěch na trzích v daném odvětví. 
· Srovnat klíčové zdroje a schopnosti podniku s konkurencí. 
 
Srovnání zdrojů a schopností podniku s konkurencí 
Podniky v tomtéž odvětví často mají různé dovednosti marketingové, výrobní, 
nákupní mají různé finanční zdroje, úroveň organizace výroby, polohu z hlediska 
přístupu k trhům, liší se dostupností technického a technologického know-how, mají 
rozdílné image atd. Identifikovat silné a slabé stránky lze jedině na základě srovnání 
úrovně klíčových faktorů úspěchu s konkurencí.36 
Pokud se spojí ohodnocení úrovně klíčových zdrojů a schopností s jejich 
důležitostí pro splnění potřeb zákazníků, vyjdou najevo čtyři krajní možnosti. 
Tabulka 1    Úroveň zdrojů konkurenta 
  Úroveň zdrojů a schopností konkurenta 
  Vynikající Srovnatelná Slabá 
Důležitost pro 
spokojení 
trhu 
velká Silná stránka (udržet úroveň) 
Základní 
předpoklad 
podnikání 
Slabá stránka 
(zde se 
soustředit) 
malá Možno utlumit Nevšímat si 
Zdroj: LOSTAKOVA,H.:B-to-B marketing,Profesional publishing,Praha,2005,str.138  
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Výsledkem je určení, zda klíčové zdroje a schopnosti jednotlivých konkurentů jsou 
jejich: 
· Konkurenční výhodou neboli silnou stránkou, tj. jsou důležité pro zákazníky a 
poskytují výrobci špičkovou výhodu ve srovnání s konkurenty. Na těchto 
zdrojích a schopnostech je třeba stavět konkurenceschopnost podniku. 
· Základním předpokladem podnikání, tj. jsou důležité schopnosti pro výrobce a 
jsou typické pro každého životaschopného konkurenta. Nepředstavují 
potenciální zdroj nějaké konkurenční výhody. 37: 
· Klíčové slabé stránky a oblasti zranitelnosti, tj. schopnosti, znalosti nebo zdroje, 
které výrobce nemá nebo je má na nedostatečné úrovni, aby mohl efektivně 
konkurovat. Jejich znalost je důležitá pro následné rozhodování o marketingové 
strategii, neboť je nutné se vyvarovat strategiím, které se odvíjejí od zdrojů a 
schopností, ve kterých má podnik slabiny a je nutné přijmout taková opatření, 
aby tyto nedostatky byly odstraněny.38 
Smyslem analýzy silných a slabých stránek je vyjasnění nakolik je podnik v daném 
oboru v každém segmentu trhu konkurenceschopný ve srovnání s ostatními dodavateli a 
nalézt konkurenční výhodu.39  
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Očekávaná reakce konkurenta 
Každý konkurent má určitou filosofii podnikání, vnitřní kulturu a určité 
přesvědčení. Většina konkurenčních firem patří do jedné z následujících kategorií.40 
 
1. Laxní konkurent. Nereaguje rychle nebo výrazně na podnět od konkurence. Pro 
takovou reakci může mít řadu důvodů. Laxní konkurenti se mohou domnívat, že jim 
jejich zákazníci zůstanou věrní, neumějí včas rozpoznat pohyb konkurenčních firem 
nebo nemají na reakci dostatek sil. Je důležité, aby firma věděla, proč konkurent 
reaguje laxně. 
2. Vybíravý konkurent. Odpovídá pouze na určité formy útoků a ostatních si 
nevšímá. Může reagovat na snížení ceny konkurentem, ale nemusí se zabývat 
propagační kampaní konkurenta, kterou nepokládá za nebezpečnou. 
3. Konkurent tygr. Reaguje rychle a důrazně na jakékoli ohrožení svého teritoria. 
4. Stochastický konkurent. Nevykazuje předvídatelný způsob reakce. Někdy 
zareaguje a jindy naopak ne. Ani na základě jeho historie, ekonomické situace či 
jakýkoli jiným způsobem nelze předvídat jeho jednání. Takto se chovají spíše malé 
firmy. Pokud mají pocit, že se jim to vyplatí, tak vyrážejí do opatrných útoků, drží 
se zpět v případě, že by byl konkurenční útok příliš nákladný.41 
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Budování zpravodajského informačního systému zahrnuje čtyři hlavní kroky42:  
· Koncepce systému. Nejdříve je třeba specifikovat konkurenční informace, 
stanovit informační zdroje a určit člověka, který bude za fungování systému 
zodpovědný. Malé firmy, které nemají dostatek prostředků na to, aby si 
vybudovaly speciální zpravodajské informační oddělení, mohou pověřit některé 
manažery sledováním vybraných konkurentů. Jejich úkolem je o určených 
konkurentech trvale poskytovat spolehlivé informace. 
· Shromažďování dat. Potřebná data musejí být shromažďována nepřetržitě 
prostřednictvím obchodních zástupců, marketingových výzkumných firem, 
obchodních asociací a sledováním aktivit konkurentů a celé řady dalších 
dostupných informačních zdrojů. Vedle toho je nezanedbatelným zdrojem 
informací internet. 
· Internet představuje nevyčerpatelný zdroj ohromného množství informací, který 
je cenným nástrojem zpravodajského výzkumu. Díky snaze firem přilákat nové 
zákazníky zveřejňují firmy stále více informací. Na webových stránkách můžete 
vidět nejen nové produkty, ale i organizační změny a finanční výsledky firem, 
lze se dozvědět i jaké expanzivní priority firmy mají. 
· Analyzování dat. Shromažďovaná data je třeba analyzovat tak, aby z nich 
vznikly věrohodné informace. Získané údaje je třeba správně interpretovat a 
tvůrčím způsobem využívat. 
· Distribuování informací. Důležité poznatky je třeba předat manažerům, kteří 
připravují zásadní rozhodnutí, a dalším pracovníkům firmy. Zpravodajské 
informační systémy by měly poskytovat relevantní informace včas. Manažeři by 
měli mít trvalou možnost kontaktovat analytiky zpravodajského informačního 
oddělení v případě, že konkurence udělá nějaký neočekávaný krok, nebo pokud 
chtějí znát její slabé stránky či strategii.43 
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3.1. Hodnotový řetězec 
Hodnota výrobku 
Čím neuchopitelnější se hodnota zdá, tím důležitější je chápat, že hodnotu určují 
zákazníci, a to zcela individuálně. Hodnota tak má nejen mnoho podob, ale také mnoho 
zdrojů – od užitku, jejž výrobek přináší, jeho kvality, image, který je s ním spojován 
(prostřednictvím reklamy a propagace), jeho fyzické dostupnosti (jak snadné je výrobek 
získat, kde se prodává či distribuuje) až po služby, které výrobek doprovázejí. Hodnota 
není určována tím, co organizace dělá, ale zákazníky, kteří nakupují její výrobky a 
služby. 44 
Hodnotový řetězec 
Hodnototvorný řetězec identifikuje všechny strategicky významné aktivity. Aktivity 
firmy se dle této teorie dělí na dvě základní skupiny: 
- primární aktivity, které se přímo týkají fyzické výroby, prodeje a dopravy 
výrobků, 
- podpůrné aktivity, vztahující se především k podpoře primárních aktivit. 
Primární aktivity 
Do primárních aktivit řadíme pět základních kategorií aktivit. Jsou to: 
- vstupní logistika – aktivity spojené s obdržením, skladováním, rozvozem a 
manipulací se vstupy 
- operace – zahrnující aktivity spojené s transformací vstupu na konečné produkty, 
jako je například strojní zpracování, údržba zařízení atd. 
- výstupní logistika – zahrnující aktivity spojené se skladováním a distribucí 
zboží. 
- marketing a prodej – reklama, podpora prodeje, výběr distribučních kanálů aj. 
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- služby, kam patří aktivity spojené s udržováním či zvyšováním hodnoty 
produktu 
Podpůrné aktivity 
Podporují, jak primární aktivity, tak sebe samy. Zajišťují primárním aktivitám potřebné 
zdroje, vstupy, technologie, lidské zdroje. Podpůrné aktivity dělíme na: 
- opatřování – týká se opatřování vstupů, které jsou spotřebovány v hodnotovém 
řetězci firmy. Analýza se ani tak netýká vstupů jako takových, ale funkce 
obstarávání. Obstarávané vstupy zahrnují suroviny, strojní vybavení, vybavení 
laboratoří, kanceláří i budov. Náklady na opatřování jako funkce jsou zpravidla 
zanedbatelné, je však třeba si uvědomit, že výsledky těchto aktivit mají často 
značný význam pro naplňování strategických cílů. Zkvalitněním opatřovacích 
technik se může značně zlepšit nákladovost, či kvalita opatřených vstupů a tím i 
výstupů firmy. 
- technologický rozvoj – každá hodnototvorná aktivita vyžaduje určitou 
technologii, ať již se jedná o výrobní či nevýrobní operace. Technologie mohou 
být zaměřeny buď na výrobek, nebo na výrobní procesy, případně na potřebné 
výrobní zdroje (materiál, energie, zvyšování kvalifikace pracovníků) 
- řízení lidský zdrojů – tato oblast zahrnuje veškeré aktivity spojené s náborem, 
výběrem, školením a rozvojem pracovníků, s jejich fluktuaci atd.. Řízení 
lidských zdrojů silně ovlivňuje všechny firemní aktivity, ať již primární či 
sekundární, a je proto jedním z významných strategických faktorů. 
- infrastruktura firmy se skládá z řady aktivit, jako je vlastní řízení firmy, 
plánování, finance, účetnictví, právní záležitosti, řízení jakosti, firemní 
informační systém.45 
Každý podnikatelský model je příběhem o základních lidských činnostech, jimiž je 
zhotovování a prodej. 46 
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3.2. Porterova analýza konkurenčního prostředí 
Porterův model pěti sil patří k základním a zároveň nejvýznamnějším nástrojům pro 
analýzu konkurenčního prostředí firmy a jejího strategického řízení. Model se snaží 
odvodit sílu konkurence v analyzovaném odvětví a tím pádem také ziskovost daného 
sektoru trhu. K dosažení tohoto cíle rozebírá pět klíčových vlivů, které 
konkurenceschopnost firmy přímo či nepřímo ovlivňují. Model se složen z následujících 
pěti sil: 
 
Stávající konkurence 
V reálném ekonomickém prostředí mezi sebou firmy zápasí o konkurenční výhodu, 
která může mít mnoho podob. Existují dva základní typy konkurenční výhody, 
nákladová a diferenciální. Podnik má tedy konkurenční výhodu, pokud je schopen 
dodávat relativně stejně kvalitní výrobek či službu jako konkurence s nižšími náklady 
nebo kvalita jeho výrobků (resp. služeb) přesahuje kvalitu produktů konkurence. 
Kvalitou je zde rozuměna jakákoliv přidaná hodnota, může jít třeba i o rychlejší 
přepravu. 
Firmy ve snaze získat co nejvyšší podíl na trhu používají mnoho nástrojů. Nejčastěji 
používané jsou technologické inovace, cenové závody, reklamní bitvy, poskytování 
lepších zákaznických služeb, nové výrobky.  
Intenzita této síly je ovlivňována následujícími faktory: množstvím firem na trhu, 
dynamika růstu trhu, fixní a skladovací náklady, náklady spojené se vstupem firmy na 
trh. 47 
Nová konkurence 
Při analýze firemního konkurenčního prostředí musíme brát v potaz kromě současné 
konkurence také potenciální konkurenci z řad podniků působících v jiných odvětví či 
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firmy zcela nové. Obzvláště odvětví, které se vyznačují velkou ziskovostí, lákají mnoho 
nových firem. Teoreticky může na trh kdykoliv přibýt nová firma. Reálně však existuje 
mnoho bariér, které brání vstoupit novým hráčům na trh.  
Mezi tyto bariéry patří: 
Regulace vlády – řádí se zde kapitálová přiměřenost u bank 
Patenty a know-how 
Aktiva nutná pro vstup na trh – distribuční síť 
Vysoká loajalita zákazníků k zavedeným značkám 
 
Vliv odběratelů (zákazníků) 
Vlastní vliv odběratelů je ovlivněn mnoha aspekty. Důležité je si uvědomit heterogenitu 
na trhu výrobků a služeb. Jednotliví odběratelé se od sebe liší svou velikostí, svými 
potřebami, požadovanou kvalitou výrobků (resp. služeb) a potenciálem růstu. Zvláště 
relativní velikost odběratele vzhledem k ostatním firmám ve stejném segmentu má na 
zkoumanou firmu velký vliv. O velké vyjednávací síle odběratelů hovoříme 
v následujících případech: 
· velmi malý počet odběratelů – v takém případě se objevuje velký tlak odběratelů na 
cenu a produktu a na jejich kvalitu. V extrémním případě, kdy existuje pouze jeden 
odběratel, dostává se tento subjekt do pozice monopsonu a může si prakticky 
určovat cenu 
· malé množství odběratelů kupuje většinu výstupu – tato skupina odběratelů se pak 
dostane do podobné pozice jako v případě celkově malého počtu odběratelů. Navíc 
výroba se standardizuje a přizpůsobuje požadavkům velkých odběratelů48 
· síla jednoho odběratele je tak velká, že dokáže koupit producenta, případně 
konkurenční odběratele 
· odběratelé mají nízký zisk – při zvýšení ceny produktu hrozí odběratelé odchodem 
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· malá spojitost mezi výrobkem (službou) – producenta a kvalitou konečného 
výrobku 
· výrobek je standardizovaný – není problém přejít k jinému dodavateli 
 
Odběratelé mají malou vyjednávací sílu, pokud: 
· producenti se sjednocují – taková integrace může dojít až k převzetí některých 
odběratelů 
· existují velké náklady odběratelů za změnu dodavatele – k takové situaci dochází 
zvláště vlivem nízké standardizace výrobku 
· odběratelé jsou příliš fragmentováni – jednotliví odběratelé odebírají pouze velmi 
malou část produkce 
· jeden výrobce má na trhu velmi velký podíl – konkurence výrobce by neuspokojila 
poptávku v případě hromadného odchodu od tohoto výrobce s kritickým podílem na 
trhu 
Vliv odběratelů se odvíjí od typu výrobků, které kupují od výrobců. Technické výrobky, 
kde je výroba náročná jak na technické vybavení, tak na kvalifikovanou pracovní sílu. 
To se projevuje zvláště v kvalitativních požadavcích odběratelů, které v tomto segmentu 
velmi variují. Proto je standardizace velice obtížná a náklady na změnu odběratele 
vysoké. 49  
 
Vliv dodavatelů 
Každé průmyslové odvětví vyžaduje k produkci zdroje – pracovní sílu, 
materiály, již hotové komponenty a jiné zásoby. Tím se vytvářejí vztahy mezi 
dodavateli a odběrateli – zásobovací řetězce. Sílu dodavatelů v těchto vztazích 
ovlivňuje mnoho faktorů. 
Dodavatelé jsou silní, pokud nastanou následující podmínky: 
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· Odběratelé jsou pouze podružnými zákazníky dodavatelů 
· Na trhu existuje pouze malé množství dodavatelů 
· Hrozí jejich integrace ve větší celky 
· Odběratelé by museli bez produktů dodavatelů zastavit produkci 
 
Substituční produkty 
Substituční produkty jsou produkty z jiného průmyslového odvětví, které mohou dané 
produkty nahradit. Tedy pro jistou skupinu odběratelů mají stejnou funkci, jen jsou 
postaveny na jiné technologie. Hrozbou pro firmu je i jejich pouhá existence. Tyto 
výrobky se pak stávají konkurenčními a jejich cena má velký vliv i na analyzovanou 
firmu. 50 
Obrázek 2   Porterova analýza konkurenčního prostředí 
 
 
Zdroj: http://cs.wikipedia.org/wiki/Porterova_anal%C3%BDza_p%C4%9Bti_sil  
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3.3. SWOT analýza 
Cílem SWOT analýzy je zjištění, do jaké míry je současná strategie firmy silná a 
v čem je naopak slabá.  
SWOT analýza se sestává ze dvou analýz, a to analýzy SW a analýzo OT. 
Doporučuje se začínat analýzou OT, tedy příležitostí a hrozeb, které přicházejí 
z vnějšího prostředí firmy, a to jak makroprostředí, což jsou např. faktory politicko-
právní, ekonomické, sociálně kulturní, technologické atd., tak i mikroprostředí, kde se 
jedná především o faktory ze strany zákazníků, dodavatelů, odběratelů, konkurence atd. 
51 
Po důkladně provedené OT analýze následuje analýza SW, která se týká 
vnitřního prostředí firmy, faktory zde jsou cíle, organizační struktura, procedury, 
firemní zdroje, materiální prostředí, firemní kultura atd.52 
 
Tabulka.1  SWOT matice 
Silné stránky 
(strenghts) 
Slabé stránky  
(weaknesses) 
Příležitosti 
(oportunities) 
Hrozby 
(threats) 
Zdroj: JAKUBÍKOVÁ, D.: Strategický marketing, Grada publishing, Praha, 2008,str.103 
 
Příležitosti představují možnosti, s jejichž realizací stoupají vyhlídky na růst či 
lepší využití disponibilních zdrojů a účinnější splnění cílů. Zvýhodňují podnik vůči 
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konkurenci. Aby je mohl podnik využít, musí je nejprve identifikovat. Teprve po jejich 
využití s nimi může počítat. 53 
Hrozby jsou nepříznivé situace či změna v podnikovém okolí znamenající 
překážky pro činnost. Mohou znamenat hrozbu úpadku či nebezpečí neúspěchu. Podnik 
musí rychle reagovat odpovídajícím způsobem, aby je odstranil či minimalizoval. 54 
Ačkoli SWOT analýza bere v úvahu pouze čtyři faktory, může velmi dobře 
posloužit jako vodítko pro další rozhodování. Poskytuje informace, které jsou užitečné 
při hledání souladu mezi podnikovými zdroji i schopnostmi a konkurenčním prostředím 
či trhem, ve kterém se firma pohybuje. Výsledky SWOT analýzy mohou být využity při 
celopodnikovém a marketingovém plánování, a také při formulaci i výběru vhodné 
marketingové strategie. Nevýhodou SWOT analýzy však je, že je příliš statická a navíc 
velice subjektivní.55 
 
3.4. Strategie 
Slovo strategie je odvozené z řeckého slova strategos ( = původně věda, umění). 
Pojmem strategie označujeme koncept celkového chování organizace, dlouhodobý 
program, pojetí činností podniku a alokaci využitelných zdrojů potřebných k dosažení 
záměrů a cílů. [7] Dále je uváděno, že v kořenu slova strategie můžeme vidět něco jako 
nečekaný zvrat, překvapující invenci, ale také klam nebo podvod. [8] Dá se tedy říct, že 
strategie je návod, jak vést organizaci tak, aby dosáhla co nejlepších výsledků. Jiná 
literatura označuje strategii jako plánovité tvoření a zaměření firmy i procesů, které v ní 
probíhají, k dosažení cílů vytyčených podnikatelskou vizí. Strategii je také možné 
označit jako vymezení všech ekonomických i neekonomických přínosů pro 
stakeholdery. [9]  
 
                                                 
53 BLAŽKOVÁ, Marketingové řízení a plánování pro malé a střední firmy, 2007, str. 156 
54 BLAŽKOVÁ, Marketingové řízení a plánování pro malé a střední firmy, 2007, str. 156 
55 BLAŽKOVÁ, Marketingové řízení a plánování pro malé a střední firmy, 2007, str. 156 
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Strategie je výstižně charakterizována pomocí “5P”, který je tvořen následujícími 
prvky: plan – ploy – pattern – position – perspektive [10].  
 
· Plan – strategie jako plán znamená jasně daný postup jednání při řešeních 
jednotlivých situací ve vymezeném prostoru a prostředí.  
· Ploy – ( = manévr ) označuje strategii jako možnou kombinaci cílevědomého 
postupu a vlastního tvůrčího myšlení.  
· Pattern – ( = model, vzor ) stanovuje hranice prostoru, ve kterém může podnik 
realizovat své záměry s důrazem na neustále se měnící prostředí.  
· Position ( = postavení) označuje strategii jako prioritní vymezení rozhodujícího 
problému. Odděluje strategické myšlení od taktického. Správná taktika má za 
následek úspěšnost strategie.  
· Perspective – strategie působí uvnitř sama sebe, protože klade důraz na vliv top 
managementu uvnitř podniku.  
 
3.2.1.  Strategický management  
Strategickým managementem rozumíme souhrn aktivit, které analyzují tržní 
podmínky, potřeby a přání našich odběratelů, které identifikují naše silné a slabé 
stránky, které zkoumají specifikaci sociálních, politických a legislativních podmínek v 
oblasti podnikání firmy. Dále strategický management určuje disponibilní zdroje, které 
vytvářejí na trhu příležitosti nebo hrozby, přičemž hlavním cílem strategického 
managementu je nezbytné formování dlouhodobých záměrů a cílů organizace. [7] 
 Strategický management je veden především výkonným top managementem, jehož 
základním cílem jsou dvě aktivity - rozhodování o tom, jaké činnosti podniknout, aby 
bylo dosaženo požadovaného budoucího stavu a vytváření podmínek pro hladký, 
bezproblémový a efektivní průběh činností. Manažeři musí být schopní předvídat 
budoucí stavy, a musí mít schopnost odstraňovat potenciální hrozby a rizika. [7] 
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3.2.2. Strategické plánování 
Strategickým plánováním označujeme proces, kterým se formulují dlouhodobé 
strategické cíle a strategie celé společnosti tak, aby se efektivně využili zdroje, které 
jsou k dispozici v součinnosti s příležitostmi na trhu. Úlohou plánování je stanovit a 
dosáhnout reálných dlouhodobých cílů a získat tak strategickou konkurenční výhodu v 
určitém čase.  
Cílem je snížit riziko možných chyb a ztrát. Během procesu jsou přijímaná 
strategické rozhodnutí, které umožní organizaci reagovat na trendy v oblasti podnikání, 
kroky konkurence a celkové situace na trhu. [11]  
Jedná se proces, který probíhá uvnitř organizace, a který má za úkol zabezpečit v 
organizaci následující body: [10]  
· organizace musí vědět, proč existuje a jaké má stanovené základní cíle,  
· organizace musí vědět o svých základních přednostech a nedostatcích,  
· organizace musí vědět, jakým hrozbám vnějšího prostředí musí čelit a 
naopak, které příležitosti vnějšího prostředí se musí snažit využít ve svůj 
prospěch,  
· organizace musí mít dostatečně velkou základnu jak pro dlouhodobé 
(strategické) plánování, tak i pro krátkodobé (operativní) plánování,  
· organizace musí být schopna stanovit a dodržovat normy výkonu, 
· organizace musí mít stanovena pravidla chování zaměstnanců firmy, kteří se 
musí podílet na dosažení splnění cílů organizace.  
 
3.2.3. Strategické řízení 
Obecně lze říci, že za strategické řízení považujeme plnění předem stanovených 
strategií. Lednický označuje strategické řízení jako proces tvorby a realizaci 
rozvojových záměrů dlouhodobějšího rázu, který mají pro danou organizaci rozhodující 
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a zásadní význam. Cílem strategického řízení je dosažení takového výsledku, se kterým 
bude daný subjekt spokojený. Řídit společnost můžou manažeři dvěma základními 
styly. Jednak se mohou chovat ofenzivně – jednají na základě vlastních nápadů a 
myšlenek, anebo se mohou chovat defenzivně – pasivní chování, které reaguje aţ na 
vzniklé situace.  
Kromě strategického řízení se ve firmě vyskytuje řízení operativního charakteru. 
Základní rozdíly mezi strategickým a organizačním řízením znázorňuje následující 
schéma.  
Operativní řízení:  
· Zabývá se cíli, které jsou odvozeny od vytvoření cílů vyšších úrovní.  
· Cíle jsou ovlivňovány zkušeností s minulým vývojem.  
· Cíle jsou zadávány formou dílčích cílů jednotlivým jednotkám.  
· Řídící pracovníci jsou úzce spojeni se svou funkcí.  
· Řídící práce je hodnocena rychle, okamžitě.  
· Pravidla hry jsou dobře známa. Zkušené individuality se cítí kompetentní.  
 
Strategické řízení:  
· Zabývá se určováním a hodnocení nových cílů a strategií.  
· Nové cíle a strategie mohou být diskusní, sporné. Zkušenosti uvnitř podniku 
mohou být minimální.  
· Cíle mají celopodnikovou významnost.  
· Řídící pracovníci potřebují celopodnikový pohled na věc.  
· Dosažení cilů je možné hodnotit mnohdy až po několika letech.  
· Minulá zkušenost pro “novou hru” je minimální. [7]  
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3.2.4. Strategické myšlení 
Při strategickém řízení musí vedoucí pracovník organizace zvládat plný rozsah 
různorodých činností a přemýšlet nad velkým množstvím budoucích alternativ vývoje. 
Proto se při řízení organizace uplatňuje zvláštní druh myšlení, tzv. strategické myšlení, 
při kterém jsou uplatňovány zásady, které se navzájem překrývají a nelze je chápat 
izolovaně. Souček uvádí řadu principů, která jsou u strategického myšlení dodržovány.  
Patří mezi ně například:  
· Princip myšlení ve variantách – vyplývá především z práce s nejistotou, 
nikdy nevíme přesně, jak se budoucí situace vyvine. Proto musíme mít 
připraveno více variant a musíme umět reagovat na různé varianty.  
· Princip permanentnosti – tvoření a aktualizování strategií nikdy nekončí, 
protože strategický proces je neustále ovlivňován vnějšími změnami v okolí 
podniku, vzájemnou návazností jednotlivých strategických operací apod.  
· Princip interdisciplinárního myšlení – znamená to, že jsou využívány 
poznatky a metody z různých vědních disciplín i když spolu na první pohled 
nesouvisí. Kombinace myšlenek z různých oborů umožní vznik nových, 
vylepšujících nápadů  
· Princip tvůrčího způsobu myšlení – významem tohoto principu je vznik 
nových, netradičních námětů a myšlenek, které mohou pomoci k výhodě 
proti konkurenci  
· Princip myšlení v čase – při strategickém myšlení je čas jedním 
z nejdůležitějších faktorů, proto je za potřebí přemýšlet vzhledem k relativně 
dlouhému období. Řešíme synchronizaci procesů, úsporu času, a také je 
potřeba vzít v úvahu, v jaké fázi je realizace určité strategie.  
· Princip zpětnovazebního myšlení – nerespektování poznatků, které vznikají 
při zpětné vazbě může vést ať k hrubým chybám při implementaci strategie. 
Strategii nelze sestavit jednorázově a považovat její jednotlivé fáze za 
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uzavřené, ale musí se počítat s tím, že je nutné zajistit srovnání výsledků 
jedné fáze s cíli a prostředky fáze následující.  
· Princip orientace na špičkové výsledky – každá ze strategií by měla vést k 
dosažení top výsledků, je nutné, aby nové myšlenky byly prakticky 
využitelné, nové výrobky by měly být kvalitní a originální.  
· Princip koncentrace – hlavní důraz je kladen na řešení základních, klíčových 
problémů.  
· Princip vědomí práce s rizikem – riziko při hledání a implementaci nových 
strategií je vysoké, proto platí, že čím více nápadů a myšlenek, tím větší je 
šance na úspěch. [12]  
 
Strategicky myslící manažer je pro organizaci velkou výhodou a přínosem. 
Produkty podniku získávají delší životní cyklus, prostředky vynaložené do podnikání se 
firmě dříve a efektivněji vracejí. Celková efektivita firmy je vyšší, strategické myšlení 
snižuje pravděpodobnost výskytu krizových situací, a v případě vzniku problémů je 
firma připravena tyto problémy řešit. Neposledním přínosem je příjemnější klima a 
atmosféra v podniku.  
Donutit manažery nebo obecně všechny členy organizace strategicky myslet 
není jednoduché. Lidé se neorientují do budoucnosti, žijí jen současností, nejsou 
připraveni akceptovat možné změny, které mohou nastat. Je také potřeba, aby se lidé 
odprostili od svých osobních zájmů a mysleli ve prospěch organizace. Manažer se musí 
umět rychle rozhodovat, tvrdě trvat na své myšlence, být důsledný, dobře využít získané 
informace a orientovat se na zákazníka. [7]  
3.2.5. Strategické rozhodování 
Se strategickým myšlením úzce souvisí strategické rozhodování, které má za úkol 
odhalit změny před tím než nastanou, plánovat zabránění možným ztrátám, rychle a 
pružně reagovat na změny a měnit výsledky činností za účelem neustálého zlepšování a 
růstu. K tomuto rozhodování musí mít k dispozici včasné, rychlé, přesné, obsažné a 
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relevantní informace. Informace musí být použitelné, to znamená, že informace musí 
mít správný formát a logiku, a musí mít jednoduchou přístupnost.  
Rozhodování představuje “dynamický vědomý proces výběru jedné z možných 
alternativ, kterou lze dosáhnout požadovaného cíle”. [7] 
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4 Praktická východiska 
4.1. Charakteristika firmy  
Vznik podnikatelského subjektu 
Pro svoji diplomovou práci jsem si vybrala firmu Elektropohony, spol. s. r. o. (dále jen 
EPO), která sídlí ve Frenštátě p.R. na ulici Závodí 234. Firma byla zapsána do 
obchodního rejstříku dne 13. srpna 1993, a od této doby působí na trhu. Pevné základy 
podniku byly položeny majiteli, kteří stavěli na společných zkušenostech a praxi 
získanou v podniku MEZ Frenštát (od roku 1994 Siemens Elektromotory s.r.o.). 
Elektropohony s.r.o. je ryze českým podnikem bez zahraničního kapitálu. V současné 
době podnik zaměstnává 80 lidí a tímto se řadí mezi středně velký podnik. 
V počátcích bylo podnikání zaměřeno na obchodní činnost, která byla následně 
rozšířená o nákup a prodej elektromotorů. Postupným úspěchem docházelo 
k rozšiřování portfolia nabízených služeb i produktů. 
V současné době se firma nalézá ve fázi, kdy by ráda posílila svou 
konkurenceschopnost a ziskovost. Proto je důležité nalézt nové příležitosti, možnosti a 
směry dalšího růstu podniku. V současné době se společnost snaží o upevnění pozice na 
českém trhu i postupném pronikání na zahraniční trhy především Polský a Slovenský. 
      
Logo firmy 
 
 
Obrázek 3, zdroj: www.epo.cz 
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Předmět podnikání 
Firma se v počátcích podnikání zaměřila především na maloobchod s 
elektromotory, především v této oblasti měli majitelé největší zkušenosti, obchodní 
kontakty. S rozrůstajícím se trhem přicházela nová konkurence a být o krok před 
konkurencí je hlavní motivací firmy. 
Vedení společnosti rozhodlo o rozšíření škály nabízených služeb (produkce). 
Elektropohony během tří let rozšířily nabídku o činnosti v oblastech: 
· projektování elektrických zařízení včetně montáže, opravy a údržby 
vyhrazených elektrických zařízení,  
· výroby, instalací a opravou elektrických stojů a přístrojů 
· rozšíření činnosti na montáž a opravy vyhrazených elektrických zařízení, 
opravy pracovních strojů.  
V roce 2006 po příchodu nového společníka vznikl zcela nový úsek kovo. Tímto 
krokem se činnost firmy rozšířila na povrchové úpravy, svařování kovů a dalších 
materiálů, výrobu kovových konstrukcí, kotlů, těles a kontejnerů, výrobu strojů a 
zařízení pro využití mechanické energie, výroba strojů a zařízení pro všeobecné účely, 
výroba strojů a zařízení pro určitá hospodářská odvětví, přípravu a vypracování 
technických návrhů, kovoobráběčství.  
Jak se mění vývoj firmy, tak se mění i zájem obchodních partnerů. V současné 
době se elektropohony specializují nejvíce na projekci, dodávky výrobních linek 
(zajišťují vše od uvedení do provozu až po servis), servis pohonářské techniky zejména 
měničů kmitočtů, servopohonů, motorů a převodovek. 
Elektropohony vlastní certifikát pro management jakost dle ČSN EN ISO 9001:2009.  
Ø Měniče kmitočtu Yaskawa 
Ø Asynchronní motory Cantoni 
Ø Převodovky Rossi motoriduttori, Varvel 
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Ø Výtahové stroje 
Ø Servopohony Yaskawa 
Ø CNC řídicí systémy a motion kontroléry Omron 
Ø Pákové ovládače Spohn Burkhardt 
Ø Softstarty Fairford electronics 
Ø Stejnosměrné motory Amer 
Ø Brzdicí odpory pro měniče 
 
Lokalizace firmy 
Firma je umístěna v Moravskoslezkém kraji, v malebném městě uprostřed hor 
Frenštátě pod Radhoštěm. Sídlo podniku se nachází blízko centra města. Je zde 
zajištěna dostatečná infrastruktura, velký počet parkovacích míst. Všichni pracovníci 
bydlí  přímo ve městě nebo v jeho blízkém okolí. V roce 1995 byla zřízena partnerská 
pobočka v Košicích (Elektropohony SK) a zakoupen většinový podíl ve firmě 
INVERTEC CZ v Praze, z důvodu zajištění dostatečného pokrytí obchodních aktivit na 
celém českém a slovenském trhu. Všechny partnerské firmy využívají zázemí Frenštátu. 
 
Mise, vize a cíle podniku 
 
Mise 
Elektropohony jako jeden z významných podniků v regionu si uvědomuje svou 
spoluzodpovědnost za rozvoj nejen vlastní společnosti, ale také za mikroregion 
Frenštátsko. Podporuje projekty v oblasti sportu a kultury.  
Jako podnik s 19-ti letou tradicí se zaměřuje na budoucnost s ohledem na odlišnosti 
stávajících trhů. Současně se snaží využívat zkušeností a kompetencí k získání nových 
zákazníků a následně proniknout na nový trh. Nabízené produkty a služby se opírají o 
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vysoce kvalitní technická zařízení a vybavení. Podnik je zdravě financován a přiměřený 
zisk může zaručit nezávislost a trvalý růst. 
Hlavní misí společnosti je patřit mezi lídry, který slouží a podporuje své zákazníky. Na 
základě požadavků zákazníků vyvíjet a inovovat výrobky a zboží. Rozvíjet a 
podporovat lidský potenciál.   
         
 Vize 
Být žádaným poskytovatelem kvalitního produktu. Zůstat nezávislým podnikem a 
dlouhodobě a důsledně usilovat o trvalý úspěch. Společně s obchodními partnery plnit 
kompetentně a spolehlivě přání zákazníků. Pro zákazníky a spolupracovníky být tou 
nejlepší volbou. Za klíčový region se považuje ČR.  
 
Cíle  
Cílem společnosti je vyrábět výrobky a poskytovat služby takovým způsobem, aby byly 
optimálně uspokojeny potřeby a požadavky stávajících i budoucích zákazníků na shodu, 
spolehlivost, bezpečnost výrobků, dále na kvalitu, ceny, termíny dodání, rozsah služeb, 
a v neposlední řadě na minimální dopady na životní prostředí. Tyto požadavky chce 
společnost naplňovat s maximálním využitím znalostí a zkušeností svých zaměstnanců, 
zkušeností zákazníků a dodavatelů s využíváním nových poznatků vědy a techniky. 
Na trhu dodavatelského průmyslu je z důvodu konkurence rozhodující, aby si firma 
udržela zásady a hodnoty, které tvoří základ dlouhodobého podnikatelského úspěchu.  
Cílem je patřit k nejlepším a nespokojit se s dosaženými výsledky. Spokojenost firmy se 
projevuje ve spokojenosti zaměstnance, který odvádí kvalitní výkony. 
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Organizační struktura podniku 
Pracovní činnosti organizačních jednotek jsou rozděleny do dvou úrovní. Jednotlivé 
úseky zodpovídají za podřízená střediska, která jsou představovány organizačními 
jednotkami. 
 
 Organizační schéma společnosti ELEKTROPOHONY spol. s r.o.  
 
Obrázek 4. Organizační schéma společnosti ELEKTROPOHONY spol. s.r.o.  
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Podnik je organizován prostřednictvím liniově-štábního systému. Firma využívá 
podpůrnou jednotku (štábní), která je v tomto případě manažer jakosti.  
Informace v podniku kolují pouze vertikálně, ale v případě kooperace na konkrétním 
projektu dochází ke spolupráci jednotlivých úseků. 
Interní komunikace probíhá prostřednictvím intranetu a elektronických komunikačních 
zařízení. 
 
4.2. Analýza sektoru 
 Podnik Elektropohony s..r.o. spadá do elektrotechnického průmyslu, který 
patří mezi klíčové sektory české ekonomiky. Řadí se mezi odvětví s velkým 
potenciálem, který je daný vzrůstajícím významem elektrotechnických prvků 
průmyslových výrobků. Prostřednictvím analýzy pěti sil Michaela Portera zhodnotím 
celkové postavení společnosti v odvětví a pokusím se nalézt nové možnosti obchodních 
příležitostí.  
Odvětví se vyznačuje elementární logistikou, která není tolik ovlivněna dopravními 
náklady a není prioritní blízkost dodavatelsko-odběratelského řetězce. Sektor je závislý 
do určité míry na kvalitě technického vzdělávání, které se postupně s novou generací 
absolventů snižuje. Nedochází ke spojení mezi potřebami profesí zaměstnavatelů se 
studijními plány středních technických škol. Převládá kvantita studentů nad kvalitou 
výuky. 
Odvětví elektrických motorů, převodovek má středně růstový potenciál, u kterého se 
očekává i v příštích letech vzrůst poptávky. 
Ve výrobě technologických celků bude na českém trhu chybět odborná pracovní síla 
jako konstruktéři, mechanici, technologové. Tato oblast by z hlediska lidských zdrojů 
měla být výrazněji posílena. Úspěch je podmíněn splněním vyšších nároků na profese a 
kvalifikaci. Udržení na trhu vyžaduje kvalitnější řízení projektů, dodavatelského řetězce 
a schopnosti získat nové zákazníky. Cesta k úspěchu vede v propojení technických, 
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analytických, manažerských a komunikačních dovedností. Celková zaměstnanost 
v oboru může vzrůst až o 7%. 
Překážkami pro výrobní firmy jsou úzké marže, které jsou ohroženy růstem nákladů, 
výkyvy měnových kurzů, konkurencí a konjunktuře v odběratelských odvětvích, malé 
pružnosti českého pracovního trhu. 
Konkurence je soustředěna především v oblastech, městech tradiční výroby 
elektromotorů a převodovek. Po roce 1989 technicky a obchodně zdatní zaměstnanci 
velkých tradičních výrobců MEZ Frenštát, Mohelnice, Drásov.  
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4.3. Hodnotový řetězec  
Z důvodu širokého rozpětí činnosti podniku bude hodnototvorný řetězec zaměřen jen na 
úsek motorů a převodovek. Konečným produktem technického úseku motory a 
převodovky jsou motory, převodovky, pohony, příslušenství a ostatní doplňkové 
přístroje, které napomáhají při manipulaci a montáži. Na výše zmiňované výrobky a 
zboží je důležité se hlouběji zaměřit, neboť jsou součástí hodnototvorného řetězce. 
Půjde především o skutečnost, zda-li jsou jednotlivé procesy hodnoty produktu 
dostatečně efektivní. 
K analýze bude využito rozhovorů s jednateli, společníky, vedoucími pracovníky 
jednotlivých úseků a v neposlední řadě zaměstnanců.  
 
Analýza hodnotového řetězce 
Podnik nemá sestaven vlastní hodnototvorný řetězec. Sběr informací probíhal na 
základě rozhovorů se zaměstnanci mající na starost zakázku od jeho přijmutí až po 
expedici včetně vedoucího úseku. Tímto mohly být zjištěny klady a zápory celého 
hodnototvorného řetězce. 
Rozhovory se zaměstnanci probíhaly na základě konkrétních otázek týkajících se 
jednotlivých okruhů zpracování zakázky. Tento způsob byl vybrán proto, že 
dotazníkovým šetřením nelze odhalit podrobnosti a diverzifikace jednotlivých činností. 
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                    Průběh zakázky podnikem 
Činnosti Průběh zakázky Úsek 
Stanovení ceny, dodacího 
termínu, montáž, platební 
podmínky atd. 
 Obchodní oddělení, 
konstrukce 
Zpracování objednávky, 
realizace 
 
Obchodní oddělení 
Zpracování nového návrhu, 
revize dokumentace 
stávajícího výrobku atd. 
 
Konstrukce 
Technologické zabezpečení 
výroby 
 
Vedoucí úseku 
Zajištění plynulosti 
dodávky materiálu a 
polotovarů 
 
Nákup, Sklad, Expedice 
Příprava polotovarů 
z dodaného materiálu, 
zařízení, součástek 
 
Výroba 
Finální montáž výrobků 
 
Výroba 
Ověření funkčnosti 
zařízení 
 Kontrolní úsek výroby, 
konstrukce, vedoucí 
zakázky 
Kompletace zakázky, 
balení, příprava k expedici 
 
Sklad, expedice 
Předání zboží přepravci, 
kontrola doručení 
v požadované kvalitě 
 Obchodní oddělení, sklad, 
expedice 
Montáž, údržba, revize, 
servisní opravy 
 
Servis 
Obrázek 5., vlastní práce na základě rozhovorů se zaměstnanci, 2012 
POPTÁVKA 
OBJEDNÁVKA 
PLÁNOVÁNÍ 
VÝROBY 
NÁKUP DÍLCŮ A 
POLOTOVARŮ 
VÝROBA 
POLOTOVARŮ 
MONTÁŽ 
ODZKOUŠENÍ 
SKLAD 
EXPEDICE 
SERVIS 
VÝKRESOVÁ 
DOKUMENTACE 
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Obchodní případ vzniká skutečností, že potencionální zákazník projeví zájem o zboží, 
výrobek či službu prostřednictvím poptávky. Poptávka je vyspecifikována a zařazena ke 
konkrétnímu úseku podniku. Na základě poptávky je zaslaná nabídka, která je zvážená 
zákazníkem. V případě akceptace nabídky je zakázka realizována a následně postupuje 
dle jednotlivých fází viz. obrázek 5. 
Zakreslené schéma hodnototvorného řetězce zobrazuje činnosti celého řetězce. 
Opomenuty jsou činnosti podpůrné a doplňkové, které jsou velmi důležité pro provoz 
firmy, ale nejsou přímou součástí finálního produktu.  
Na základě tabulky o průběhu zakázky podnikem a sdělených informacích zaměstnanci 
byl sestaven hodnototvorný řetězec, ve kterém se nacházejí primární a sekundární 
činnosti. Jednotlivé činnosti řetězce jsou tvořeny dílčími procesy, které jsou seřazeny do 
skupin. Součástí těchto skupin mohou být všechny organizační složky podniku. Ve 
schématu jsou viditelně rozlišeny primární a podpůrné činnosti.  
Hodnotový řetězec 
 
Obrázek 6, Vlastní práce na základě rozhovorů se zaměstnanci, 2012 
PDF vytvořeno zkušební verzí pdfFactory www.fineprint.cz
55 
 
 
Primární činnosti 
Kontrola a zpracování prvotních údajů 
Útvar: Obchodní oddělení, konstrukce 
Činnosti: Přijetí poptávky, vytvoření nabídky, po akceptaci zákazníkem zpracování 
objednávky, realizace dle technického návrhu. 
 V osmdesáti procentech případů proběhne schůzka, na které jsou jasně 
definované kritéria, podmínky a představy zákazníka. Detailním rozborem očekávání 
lze předejít následným nesrovnalostem a nejasnostem, které mohou nastat v průběhu 
realizace. Elektropohony navrhnou v krátkodobém horizontu možné řešení s kalkulací. 
Řešení je vyhotoveno v několika variantách, aby zákazník byl plně spokojen. 
Vlastní zpracování zakázky se dělí na fázi přípravy (tvoří 10 % času), následuje 
vlastní projekční činnost (tvoří 70% času), kontrola (tvoří 5 % času) a konečná fáze je 
uvedení do provozu (tvořena 15% času). Jedná se o bližší seznámení s detaily projektu. 
Projekční činnost zahrnuje návrh elektrických pohonů a jejich řízení. Další 
oblast, u které došlo v posledních letech k rozvoji je projekce rozvaděčů pro 
jednoúčelová zařízení. Do této divize se řadí linky, montážní pracoviště, jeřáby, 
automatické pily, speciální stroje (zde se řadí výroba žebříků, tažení monokrystalů, 
navíjení detonačních trubiček atd.). Tvorba technické dokumentace pro výše uvedené 
zařízení a nesmím opomenout vytvoření software pro výše uvedené. 
 
Zajištění zdrojů 
Útvar: Logistika – nákup, sklad, expedice 
Činnosti: Technologické zabezpečení výroby, zajištění plynulosti dodávky materiálů a 
polotovarů, z ekonomického hlediska řídí vedoucí skladu společně s manažerem divize. 
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Produkce 
Útvar: Výroba 
Činnosti: Příprava polotovarů z dodaného materiálu, zařízení, součástek, finální montáž 
výrobků, testování funkčnosti zařízení (mezi velké výhody patří dostatek prostoru na 
skladování. Část výrobku je vyráběna přímo ve firmě a část u zákazníka. Tím dojde 
k rozdělení nákladu mezi firmou a odběratelem. Tímto je pověřen jeden pracovník, 
který za tuto činnost nese zodpovědnost. 
Vedoucí výroby předává montážnímu dělníkovi montážní příkaz, na kterém je uveden 
odběratel (zákazník). Montážní příkaz obsahuje číslo montážního příkazu, číslo kupní 
smlouvy, termín dodání, soupis potřebného materiálu (motor, převodovka, motorová 
přírubu spojka a další materiál) ke složení elektromotoru, pohonu s počtem jednotlivých 
kusů. Dále montážní pracovník vyhledá podle odběratele a čísla montážního příkazu 
technický výkres. Na pracovní stůl je vychystán kompletní potřebný materiál a nastává 
fáze kompletace. Na základě fotografie a technického výkresu je pohon a následně celý 
elektromotor složen. Dochází k přesunu elektromotoru na zkušebnu, kde pracovník 
s elektrotechnikou kvalifikací provede test a kontrolu, zda-li je výrobek správně složen 
podle montážního příkazu a výkresu. Po ozkoušení výrobku na elektrickém zařízení 
převezme montážní dělník výrobek zpět a předává zakázku na expedici, kde je výrobek 
řádně zabalen a připraven na vyzvednutí přepravcem. 
 
Kontrola finálních operací (činností) 
Útvar: Logistika – sklad, expedice 
Činnosti: Kompletace zakázky, expedice zboží k zákazníkovi (firma využívá 
především služeb do 3,5 tuny. Převoz zakázek je realizován jednou týdně, někdy jednou 
za 14 dní, závisí to na množství objednávek. Poměřením nákladů bylo zjištěno, že 
využívání spedičních firem je ekonomický výhodné. Až 50% dodávek není tak velkých, 
aby je firma osobně dovážela), kontrola doručení v požadované kvalitě 
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Servis 
Útvar: Servis 
Činnosti: Montáž, údržba, revize, servisní opravy, archiv dat zákazníků pro 
bezproblémový poprodejní servis 
 
Podpůrné činnosti 
Infrastruktura podniku 
Útvar: vedení společnosti, ekonom, vedoucí útvaru, manažer jakosti, oddělení 
konstrukce 
Činnosti: Zajištění fungování celé firmy, zabezpečení finančních zdrojů, vyhodnocování 
účetních výsledků, dodržování norem ISO 9001:2009 a jakosti  
Vzhledem k tomu, že se jedná o středně velkou firmu, existuje v ní přehledná 
organizační struktura. Sekvenční manažerské funkce (plánování, organizování, 
personalistika, vedení, kontrola) i průběžné manažerské funkce (analýza, rozhodování, 
komunikace a implementace) má na starosti jednatelé a vedoucí úseků. 
Firma se dá charakterizovat jako obchodně – výrobní podnik. Většinovým 
vlastníkem je jednatel společnosti, který má hlavní rozhodující pravomoc, další 2 
jednatelé jsou menšinovými vlastníky a zároveň společníky. Ve firmě se vyskytují další 
3 společníci. Hierarchie firmy je rozdělená do úseků. Vedoucím úseku je vždy jeden ze 
společníků, který se stará o své oddělení. Tím veškerá zodpovědnost je na společníkovi. 
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Řízení lidských zdrojů 
Útvar: personální oddělení 
Činnosti: zvyšování kvalifikace zaměstnanců prostřednictvím školení, nastavení 
výkonnostních norem, standardů odměňování, práv a povinnosti zaměstnanců, flexibilní 
přesun zaměstnanců dle potřeb jednotlivých divizí firmy  
 
Technologie 
Útvar: nákup ve spolupráci s vedoucím úseku, výrobou, konstrukcí, logistikou 
Činnosti: pravidelné údržby strojů a zařízení, zabezpečení operativního a strategického 
nákupu, plánování investic do nových výrobních zařízení po dohodě s vedoucími úseku, 
financování výzkumu a vývoje, komunikace se zákazníky formou e-mailu, 
telefonického kontaktu pro efektivní a rychlé jednání, dobré technické znalosti, 
dovednosti, zkušenosti v oblasti motorů a převodovek, spolupráci s dodavateli firma 
dosahuje vysoké technologické úrovně.  
 
Kontrola 
Útvar: Kontrolní úsek výroby, konstrukce, vedoucí zakázky 
Činnosti: Kontrolní zkoušky materiálů, polotovarů, výrobků, odzkoušení a testování 
prototypů nových výrobků 
Mezi primární činnosti hodnotového řetězce se řadí nákup materiálu, polotovarů a 
náhradních dílů, jelikož jsou důležitou součástí výrobního procesu. Důraz je kladen 
především na kvalitu a variabilnost výrobků, polotovarů a v neposlední řadě také 
surovin, která se odráží ve spolehlivosti finálního výrobku. 
Důležitou součástí řetězce je podpůrná činnost v oblasti kontroly, která probíhá 
prostřednictvím odzkoušení v oblasti bezpečnosti a ověření funkčnosti vyrobeného 
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zařízení. Nedílnou součástí kontroly je dílčí testování, které probíhá ve všech fázích 
vzniku nového finálního výrobku. 
Prostřednictvím analýzy došlo k nalezení silných a slabých oblastí hodnotového řetězce. 
Nejsilnější oblastí je úsek konstrukce a veškeré činnosti, na kterých se podílí. 
Pracovníci konstrukce jsou odborně a technicky schopni své znalosti promítnout do 
výrobku či zařízení a tím zvýšit jejich konkurenceschopnost. Některé zařízení jsou 
vyrobeny, dle technických návrhů zákazníku a útvar konstrukce je schopen pružně 
reagovat na jejich požadavky. Při kooperaci s vedoucími úseku dochází k navýšení 
zlepšovacích návrhů.  
K silné oblasti bych zařadila skladovou a zásobovací činnost. Oběžná doba zásob je 
průměrná a zároveň pro top 10 zákazníků je materiál vždy materiál na skladě a 
připraven k okamžitému dodání. Evidence materiálu ve skladech je přehledná, 
uspořádání je dostatečné. Tím je dosaženo plynulosti výroby.  
K slabým oblastem se řadí manažer jakosti, který se zabývá postupy řešení, návrhy a 
opatřeními. Řeší především teoretické záležitosti a vedoucí úseků praktické záležitosti. 
Veškeré normy a požadavky v oblasti jakosti jsou především řešeny prostřednictvím 
vedoucích úseků. Jednotliví vedoucí plně zodpovídají za svěřený úsek a případné 
problémy se řeší v rámci divize. Odpovědnost jdou na bedra vedoucího, který se snaží 
nalézt nejlepší řešení sám nebo ve spolupráci přímými podřízenými, kteří jsou 
zasvěceni do problému.  
Slabou oblastí je částečně i výroba, která se opírá o ruční lidskou práci. Pracovní 
činnosti se opírají o jasně dané pracovní postupy při montáží. Může dojít k 
situaci selhání lidského faktoru (nepozornost, vadný díl), takže kontrola musí být 
důsledná. Výrobní proces u určitých typů výrobků je více nákladový než u jiných. 
Většina komplikací přichází ze špatně vyrobených náhradních dílu, kdy se chyba 
projeví až u zákazníka při plné zátěži. I v případě, že výrobek prošel kontrolou a 
odzkoušením nelze tyto skryté vady dříve odhalit. V současné době dochází k navýšení 
nákladů na materiál, energie. Zákazník by navýšení neměl pocítit a náklady půjdou na 
vrub podniku.  
PDF vytvořeno zkušební verzí pdfFactory www.fineprint.cz
60 
 
 
4.4. Analýza dle Porter  
4.4.1. Vyjednávací síla zákazníků  
Struktura zákazníku je rozmanitá od živnostníků, malých firem až po velké 
podniky. Zákaznické portfolio je tvořeno 650 zákazníky. Motory, převodovky a 
pohonářské komponenty jsou nakupovány s různými cíly. Segment zákazníků je tvořen 
ze 45 % zákazníky, kteří nakupují zboží s cílem dalšího prodeje do zahraničí, z 40% 
jsou součástí dalšího zařízení a z 15% jde o spolupráci se zákazníkem při realizacích 
projektů. 
Lze poukázat na skutečnost, že 80% zákazníků jsou citliví na cenu. Kvalita 
výrobků a poskytovaných služeb berou jako samozřejmost. Tito zákazníci tvoří 2/3 
tržeb divize a vytvářejí stabilní pravidelně se opakující příjmy. 
Pro zbývajících 20% zákazníků není rozhodující cena, ale kvalita, záruční a 
pozáruční servis, vstřícnost v platebních podmínkách, dodacích termínech. 
Úsek motory, převodovky se podílí na cash flow firmy až 50% a zakládá si na 
referencích klientů, včasnosti dodávek, jakosti, vysoké úrovni servisu a maximální 
vstřícnosti vůči požadavkům zákazníků.  
S příchodem konkurence z Číny, která dováží standardizované výrobky (motory 
a převodovky) za cenu o 30% nižší než výrobci z České republiky je tlak největší. 
Firma nemůže poskytnout zákazníkovi, tak výrazně nízkou cenu. Podnik by tato 
skutečnost způsobila existenční potíže. Příliš nízká cena nepokryje ani požadovaný zisk 
natož náklady na pracovní sílu (zaměstnance). V posledních 2-3 letech  vzrůstá 
obrovský tlak ze strany zákazníků na nízkou cenu. V průběhu 3-5 let přehodnotilo až 
80% zákazníků své rozhodnutí a vrátili se zpět ke svému původnímu dodavateli. 
Elektropohony jsou dále doporučovány s kladnými referencemi. Pozitivní reference 
hrají klíčovou roli. Vyjednávací síla zákazníků je vysoká. 
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                Podíl zákazníků v roce 2012 
 
Obrázek 7, vlastní zpracování rozložení zákaznického podílu v roce 2012 
 
4.4.2. Vyjednávací síla dodavatelů  
Elektropohony se řadí mezi středně velké firmy a je velice důležité mít kvalitní a 
spolehlivé obchodní partnery, na které se dá obrátit za jakékoliv situace. 
S Elektropohony dlouhodobě spolupracují významní dodavatelé z celé Evropy. 
Zahraniční dodavatelé pečlivě chrání své renomé, které je opřeno o nejvyšší kvalitu 
nabízeného zboží a služeb. 
Dlouhodobá spolupráce mezi Elektropohony a dodavateli přináší i posun 
v oblasti výzkumu a vývoje. Velké firmy vkládají nemalé částky do technologického 
rozvoje a vzájemné podněty a připomínky přináší prohloubení spolupráce a posun 
v oblasti inovací.  
Dodavatelé se podrobně zajímají o druhy problémů, které se vztahují na jejich 
výrobek a snaží se je bezprostředně řešit. Společnosti využívají osvědčené metody 
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k vyřešení problémů. Snaží se prozkoumat nové možnosti prostřednictvím vzájemné 
komunikace. Na prvním místě je zákazník a inovace výrobků.  
Podnik má uzavřeny smlouvy (u některých má výhradní zastoupení pro český a 
slovenský trh) s deseti předními zahraničními výrobními podniky. Přechod ke 
konkurenci by znamenal odliv zákazníků, kteří kladou důraz na kvalitu a spolehlivost. 
Vyjednávací síla dodavatelů je velmi vysoká. 
 
4.4.3. Hrozba substitutů 
Největším substitutem v oblasti, ve které firma podniká je bez-převodovkový 
motor. Řadí se mezi novou generaci motorů a nahrazuje převodovky ve výtazích. Nová 
generace motorů snižuje provozní náklady a přináší vyšší úsporu energie, zvyšuje 
ochranu životního prostředí prostřednictvím bezúdržbovosti.  
Nevýhodou převodovkových motorů, které podnik spočívá v nákladech na 
údržbu a opotřebování materiálu, tím se zvyšuje poptávka po substitutu. 
 
4.4.4.  Hrozba vstupů nových konkurentů 
Ke vstupu do elektrotechnického odvětví jsou důležité znalosti a orientace v oblasti 
motorů, převodovek a pohonářských komponentů. Trh v české a slovenské republice je 
již rozdělen a hlavní aktéři pečlivě hlídají své těžce dobyté pozic. Elektropohony svým 
počtem zákazníků a rozložením aktivit v rámci ČR a SR zabírají 7% trhu. Hrozba 
vstupů nových konkurentů je střední. 
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Konkurent A 
Sídlo firmy se nachází ve stejném městě jako popisovaná firma. Uvedená 
obchodní firma se zaměřuje na obchodování s italskými převodovkami a elektromotory 
z Polské a České republiky.  
Pro Siemens–Flender má výhradní servisní zastoupení pro Českou republiku. 
S Elektromotory si konkurují v menší míře. Konkurent se orientuje spíše na velké a 
standardizované motory. 
Jejich cílem je nabízet kvalitní výrobky a poskytovat komplexní servis. Mezi 
priority společnosti se řadí kvalita, serióznost a přesnost poskytovaných služeb. Firma 
dodává do všech odvětví průmyslu. Pro Elektromotory může být v budoucnu 
konkurencí v projekci a elektromotorech.  
 Konkurent B 
Poloha společnosti je opět blízko Frenštátu p.R. Majitelem je bývalý pracovník 
MEZ (moravské energetické závody) Frenštát, který se rozhodl zúročit zkušenosti a 
kontakty. Počáteční činnost podniku byl obchod s elektromotory MEZ (Siemens 
elektromotory). Po zvýšení cen motorů, již zisky (obchodní marže) nebyly tak vysoké, 
se rozhodl spolupracovat s Australským výrobcem motorů. Stal se výhradním 
zástupcem této značky na českém slovenském a polském trhu. 
Australský výrobce začal vyrábět své motory v Číně, neboť v Evropě byly 
výrobní náklady dle mínění hlavního manažera příliš vysoké. V Číně vyrábí 
standardizované motory, jejichž prodejní cena je o 30 % nižší. Servis zajišťuje námi 
zmíněný prodejce, ale poměr kvalita a cena se vždy projeví. Zaujmout zákazníka 
dumpingovými cenami v současné době je jednoduchší. 
Pro mnohé zákazníky je nízká cena to nejdůležitější. Časem se určitě projeví, že 
zaměření Elektropohonů na sofistikované produkty přinese úspěch. 
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4.4.5. Konkurenční rivalita 
Konkurenční rivalita je střední. Trh je ve fázi stagnace. V budoucnu je 
předpoklad růstu. Konkurenti jsou všechny firmy, které se nacházejí na trhu. Každý 
konkurent se snaží uspokojit co nejvíce potřeb u co nejvíce zákazníků a získat aspoň 
kousek z podílu konkurence. V elektrotechnickém odvětví dělíme konkurenci na 
tuzemskou, zahraniční a konkurenci v blízkém okolí.  
Překážky odchodu z odvětví jsou minimální. Služby zákazníkům se odlišují 
mírou kvality a množstvím nabízených služeb. Na trhu existuje velké množství firem a 
některé neváhají použít „nekalé“ praktiky. K přechodu zákazníka ke konkurenci dochází 
v případech, kdy zákazník přehodnocuje preference dodavatele, ať již z cenového 
hlediska nebo z hlediska nespokojenosti s poskytovanými službami. Konkurence 
schopnost prostředí je průměrná. 
Důležitým aspektem konkurenčního boje je umístění sídla firmy. Čím blíže je 
firma ke klientovi, tím užší spolupráce může nastat. Do první skupiny můžeme zařadit 
zahraniční konkurenci, která se snaží získat zakázky z oblasti motorů, převodovek. 
Příjemným zjištěním bylo, že největší konkurenti se řadí mezi velké mezinárodní firmy 
případně významné tuzemské podniky.  
4.4.6. Shrnutí analýzy dle Portera 
 
 
 
 
 
 
 
 
Faktor Vliv 
Vyjednávací síla zákazníků T 
Vyjednávací síla dodavatelů O 
Nízká hrozba substitutů O 
Rostoucí trh O 
Nízká pravděpodobnost vstupu nových 
konkurentů  O 
Konkurenční rivalita T 
 S - silná stránka, W - slabá stránka, O- příležitost, T- hrozba 
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4.5. Matice atraktivity oboru 
Na základě rozhovorů se společníky podniku o konkurenčním prostředí v odvětví byla 
vypracována matice atraktivity oboru. Důležitost a síla jednotlivých faktorů se 
nacházela v rozmezí (-5,5). Hodnota -5 nejvíce snižuje atraktivnost oboru a hodnota 5 
zvyšuje atraktivitu oboru. Síla jednotlivých faktorů se pohybuje v rozmezí -5, což je 
nejméně důležitý faktor až 5, kdy je faktor nejvíce důležitý. Matice atraktivity bude 
vypracována pouze na oblast motorů a převodovek, jelikož je nejdůležitější části firmy. 
   Tabulka 3   Atraktivita oboru 
  
 
 
 
Dohromady lze získat 125 bodů, dle hodnocení obor získal 35 bodů, což je 28% 
   Tabulka 4  Pozice výrobku 
Faktor Důležitost Síla Skóre 
Tržní podíl 3 3 9 
Kvalita produktu 4 4 16 
Cena 4 4 16 
Náklady na produkt 3 3 9 
Komplexnost služeb 4 4 16 
Finanční zdroje 2 2 4 
Celkem     70 
 
Maximálně bylo možné získat 150 bodů, obor získal 70 bodů, což je 46.6%.  
Faktor Důležitost Síla Skóre 
Růst trhu 2 2 4 
Konkurence 2 2 4 
Kapacita oboru 3 3 9 
Technologie 3 3 9 
Náklady na vstup 3 3 9 
Celkem     35 
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Obrázek 8         Matice atraktivity oboru 
 
Společnost Elektromotory momentálně drží 7% tržní podíl. 
PDF vytvořeno zkušební verzí pdfFactory www.fineprint.cz
67 
 
 
 
4.6. SWOT analýza 
V následující SWOT analýze jsou zachyceny nejdůležitější faktory a schopnosti, 
které formulují silné stránky, slabé stránky firmy a v prostředí trhu se jedná o 
příležitosti a hrozby. Zvýrazněním jsou označeny důležité faktory, které by se měly stát 
základními stavebními kameny pro posílení konkurenceschopnosti firmy. Silné stránky 
by se měla firma snažit využívat pro podporu a rozvoj svých příležitostí, které se jí 
nabízejí. Naopak je potřeba eliminovat či co nejvíce ponížit slabé stránky, čímž se sníží 
hrozby, které firmu v současnosti ohrožují.  
 
Silné stránky 
Pracovní a podnikové zdroje, které může podnik v budoucnu využívat: 
ü Loajální zaměstnanci  
ü Dlouholetí zákazníci 
ü Široké portfolio nabízených výrobků a služeb 
ü Komplexnost při plnění zakázek 
ü Vysoká kvalita výrobků, služeb 
ü Dlouhodobě dobré vztahy se společníky 
ü Kvalitní technické vybavení  
ü Certifikace kvality ISO 9001:2001 
ü Efektivní toky materiálu a dat 
ü Dobrá spolupráce s dodavateli 
ü Dobré reference u zákazníků 
ü Rychlost zpracování zakázky 
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Slabé stránky 
Analýzou vnitřního podnikového prostředí jsme zjistili následující slabé stránky: 
ü Absence firemní strategie podniku 
ü Nedostatečná webová prezentace  
ü Jasnější konkurenční strategie 
ü Vysoký objem finanční prostředků v zásobách 
ü Zlepšení organizace skladu 
ü Příliš pomalé proniknutí na polský trh 
ü Nedostatek nových kvalitních zaměstnanců  
 
Příležitosti 
I přes současný ekonomický pokles se pro Elektropohony otevírá několik zajímavých 
příležitostí, jejichž využití by mělo vést ke zlepšení budoucích hospodářských výsledků. 
Mezi takové řadíme: 
· Ekonomický růst klíčových zákazníků  
· Zachování stávající výše minimální mzdy  
· Využití dlouhodobých vztahů s dodavateli pro snížení nákupních cen 
· Expanze na blízké trhy 
· Poptávka ze strany nových zákazníků 
· Získání konkurenčního trhu 
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Hrozby 
Potencionálním hrozbám musí firma aktivně čelit. Mezi hrozby se řadí: 
· Stagnace trhu 
· Rostoucí ceny materiálů 
· Přesun zákazníků ke konkurenci 
· Vstup nových konkurentů 
· Tlak na nižší ceny ze strany klíčových zákazníků 
 
Ze SWOT analýzy vyplývá, že nejsilnějšími stránkami podniku jsou jednoznačně 
kvalita jeho výrobků, rychlá reakce na přání zákazníků. 
slabých stránek je největším problémem již mnohokrát zmiňované skladové a 
zásobovací hospodářství. 
mělo určitě do budoucnosti využít, je nejvýraznější možnost vývozu stejných nebo jen 
minimálně modifikovaných výrobků do teritoriálně blízkých trhů. Podniku se tak 
naskýtá příležitost rozšíření odbytového trhu. 
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5 NÁVRHOVÁ ČÁST 
5.1. Dílna 
Současná situace na dílenském pracovišti je taková, že materiál není vychystán 
najednou, ale je přenášen postupně na trvalé pracoviště zaměstnance. Sklad materiálu se 
nachází relativně blízko, ale montážní pracovník musí absolvovat úsek sklad - 
pracoviště několikrát než má potřebný materiál vychystán. 
Rozšíření dílny o nové pracoviště, přípravnu výroby a přípravnu na montáž. 
Umístění přípravny výroby je vhodné hned vedle skladu, kde se může najednou 
vyskladnit všechen potřebný materiál s minimální manipulací dle montážního listu a 
technické dokumentace. Všechen potřebný vychystaný materiál z přípravny na montáž 
se naskládá na speciální na míru postavené pracovní stoly, tím dojde ke snížení počtu 
pracovních úkonů, ale hlavně budou sloužit pro mezi-manipulaci. Hlavními přínosy 
pracovních stolů je jejich ergonomičnost (optimalizace práce případně činnosti, a to 
zejména vhodnými rozměry, tvary nástrojů, aby nejlépe odpovídaly pohybovým 
možnostem zaměstnance), výškové polohování, ergonomické opory pro stání, snížení 
fyzické zátěže zaměstnanců. Stoly budou využity po celý výrobní cyklus. 
Materiál se přemístí z přípravny výroby do přípravny na montáž, kde se mohou 
vykonávat dílčí činnosti potřebné k montáži. Zkompletovaný motor se převeze na 
pracovním stole přímo do zkušebny, kde bude prověřen na zátěžovém testu a poté 
přímo zabalen do bedny a připraven k expedici (v současnosti se odzkoušený motor 
vrací zpět na pracovní stanoviště zaměstnance a poté je teprve zabalen a připraven 
k expedici).   
Výhody jsou především v přímém vychystání materiálu, které má za následek časové 
úspory a snížení počtu pracovních úkonů.  
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5.2. Investice do IT systému 
Investice do IT systému SAP, zvolení SAP modulu Business ALL IN ONE pro 
střední a malé firmy. 
Systém může zvýšit schopnost reagovat na změny, plnit požadavky zákazníků a 
poskytovat komplexní služby zákazníkům i dodavatelům. Pro podnik to znamená růst 
obratu, důvěry zákazníků (95% dodavatelů a 50% zákazníků vlastnící systém SAP) a 
zvýšení zisku.  
V posledních 3 letech došlo ke snížení zisku firmy o pětinu a zavedením systému 
umožní efektivně snížit náklady (evidence skladu, zboží, majetku firmy, odvádění 
montáže do systému včetně evidence výrobních čísel motorů a převodovek 
prostřednictvím snímání čárových kódů), zrychlit přijímání rozhodnutí, aplikace 
podporuje vnitropodnikové procesy (personalistika, výroba, plánování), rozšiřuje nové 
obchodní příležitosti a zaměřuje se na maximalizaci funkčnosti systému.  
Zavedení SAP systému je flexibilní s orientací na zákazníka a uživatele. Systém je 
přizpůsoben oblasti podnikání a odvětví. Správný podnikový software má hlavně šetřit 
pracovní čas. 
SAP zahrnuje podporu pro základní podnikové procesy: 
· prodej 
· plánování podnikových zdrojů (materiál, kapacity, finance) 
· nákup a skladování materiálových komponent (suroviny, polotovary, díly, 
sestavy) 
· výroba a montáž dílů, sestav a finálních výrobků 
· expedice hotových produktů zákazníkovi 
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Navrhované řešení je uzpůsobeno potřebám podniku a obsahuje následující oblasti: 
· finanční a manažerské účetnictví  
· controlling - operativní roční plán, prognózy a simulace 
· materiálové hospodářství 
· prodej a distribuce 
Implementace produktů SAP 
Důležitý je způsob implementace do zvoleného podniku a nastavení vhodných 
parametrů. Důraz musí být kladen na detailní proškolení zaměstnanců. Po určitém 
časovém období bude zhodnoceno podnikem fungování systému SAP podle 
technických, finančních a dalších kritérií. 
Při zavedení systému do počítačů je zakoupena licence. Cena licence je odvislá od 
množství počítačů. V našem případě se jedná o 40 licencí. Jedna licence stojí 35 000 Kč 
v prvním roce a v dalších letech se platí 10% z ceny licence. Při implementaci do 40 
počítačů je částka 1400 000 Kč. 
Všechny náklady spojené s uvedením systému do provozu zahrnuje software, 
hardware, software třetích stran nabízených společně s řešením, služby (zákaznický 
servis, technickou podporu, instalaci, školení), náklady interního projektu, údržba první 
rok po nákupu licence. 
Po zavedení systému bude nastartován dvou měsíční zkušební provoz, ve kterém 
dojde vychytávání chyb a nedostatků a následně započne ostrý start.  
Zákaznický servis je nápomocný 24 h denně, 7 dní v týdnu. Musí být provedeno 
zaškolení zaměstnanců. Náklady na zavedení nového systému určitě vyváží přínosy, 
které podniku přinesou. Finanční prostředky na zavedení jsou vyšší než investice do 
stávajících, ale návratnost podniku v podobě očekávaných přínosů budou vyšší než 
doposud. Implementací SAP firmě pomůže řešit okamžité nesrovnalosti. 
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Pro námi uvedený středně velký podnik je kalkulace tvořena následujícími náklady: 
Kalkulace nákladu na zavedení SAP 
Náklady na zavedení Cena v Kč 
Licence 1 400 000  
Udržovací poplatek, údržba 140 000  
 
Tabulka  Kalkulace nákladů 
 
Pokud má podnik zájem využívat co nejdříve výhody systému SAP, ale nemá 
dostatečnou hotovost. SAP nabízí možnost rozložení měsíčních splátek v závislosti na 
počtu let splácení.  
Výhoda splátkového kalendáře je předvídatelnost platby po celou dobu financování, 
lepší transparentnost nákladů. 
 
Hlavní očekávané přínosy  
· zprůhlednění pracovních postupů 
· přehlednost finančních toků 
· zkvalitnění expedice  
· zjednodušení přístupů (jeden systém, jedna identifikace každého zaměstnance) 
· zvýšení množství informací potřebných k zefektivnění pracovních postupů, 
práce zaměstnanců, výroby, servisu. 
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Hlavní požadavky podniku na SAP: 
· snížení nákladů na výrobu 
· snížení stavu skladů 
· zvýšení ziskovosti 
· zvýšení efektivity práce 
· zvýšení konkurenceschopnosti 
· rychlost systému 
· flexibilita systému 
· kontrola kvality 
Důležitá součást systému je stanovení minimální zásoby, kdy SAP upozorňuje na 
skutečnost, kdy objednávat materiál u dodavatelů. Firmě umožní snížit finanční 
prostředky v zásobách. 
Tato skutečnost je oznámená ve formě zprávy zaslané na obchodní oddělení. Při 
avízovaní výrobků, zboží u dodavatele lze jednoduše zjistit v systému, v jaké fází se 
nachází (polotovar, nedokončená výroba, výrobek, zboží) a obratem obdržíme ze 
systému předběžný termín dodání.  
V případě, že schvalovací proces je delší než obvykle lze zjistit, kde nákupní 
objednávka zůstala „ležet“ případně, kterým nadřízeným musí být schválena. Důležitá 
je variabilita programu, která se dá kdykoliv změnit. Již zavedením systému se sníží 
úspora v podobě tištěných objednávek, kdy bylo nutné parafovat každou objednávku a v 
zavedeném systému postačí pouze autorizace. 
SAP může pomoci v zapojení zaměstnanců do fungování firmy. Aplikace umožňuje 
hodnotit výkonnost zaměstnanců. Nabízí se možnost zavést 3i systém tzn. zvýšení 
pracovní iniciativy. Zahrnuje zlepšovací a pozměňovací návrhy, které přicházejí, jak ze 
strany dělníků, tak technickohospodářských pracovníků. Za tři zlepšovací návrhy 
dostane pracovník prémie a po skončení kalendářního roku může být vyhlášen nejlepší 
zaměstnanec s pozměňovacími návrhy. Zlepšovací návrhy mohou firmě ušetřit nemalé 
finanční prostředky. Důležité je zavést čtvrtletní hodnocení, aby zaměstnanci byli více 
motivování. 
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5.3. Zákaznický portál 
Rozšířit portfolio služeb zákazníkům prostřednictvím webových stránek firmy. 
Vytvoření aplikace na hlavní stránce firmy, nejlépe v pravém horním rohu, ve kterém 
nový nebo stávající zákazník po přihlášení do systému prostřednictvím uživatelského 
jména a hesla, získá okamžitý přehled o zakoupených produktech s možnosti 
vyhledávání dle produktu, čísla objednávky, výrobního čísla. Zákazník v systému 
nalezne také operační manuály k jednotlivým produktům, akční nabídky, sledovací čísla 
zásilek s uvedením přepravce. 
Přihlášení do systému proběhne na základě registrace. Odsouhlasení registrovaných 
subjektů bude mít na starosti zástupce manažera. Systém bude obsahovat následující 
položky jméno, příjmení, e-mail, název firmy, IČO subjektu, telefon. Volnou ruku bude 
mít zákazník při zadání uživatelského jména a hesla.  
V současné době nabízí webové stránky pouze zasílání novinek po zadání e-mailu a 
jména klienta. 
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5.4. Rozšíření obchodních aktivit 
Manažer divize by se měl prioritně zaměřit na polský trh. Varianta proniknutí na polský 
trh je obchodně velmi zajímavá. V době krize polský trh nestagnoval ani nedošlo 
k poklesu poptávky. Hlavním důvodem byla vysoká domácí spotřeba.  
Výhodou při proniknutí na trh jsou motory, které se přímo vyrábí v Polsku. Výrobní 
závod je pobočka Italského výrobce. Při získávání zákazníků můžeme prokázat původ 
motoru a tím více zapůsobit na loajalitu k polské ekonomice. Při koupi motoru bude 
podpořen domácí produkce.  
Rychlejší a efektivnější reakce v případě, že je zjištěna závada na motoru. Je expresně 
zaslán zpět do výrobního závodu. Po zjištění závady zaslán nový kus zpět k zákazníkovi 
nebo stávající opraven. Reklamace v rámci jedné země je nejrychlejší. 
Podnik má dobré produkty i obchodní možnosti (příležitosti), ale začíná se potýkat s 
nedostatečnou lidskou výrobní kapacitou (nedostatek kvalifikované pracovní síly). 
 
5.5. Podepisování objednávek manažerem 
 
Zaměstnanec zodpovědný za materiál na skladu neprovádí svou činnost důsledně. Řídí 
se heslem raději více materiálu na skladě více než by došlo k nedostatku (nemá rád 
konflikty a nezkoumá obrátkovost zboží na skladě). Široké rozhledy pracovníka nákupu 
zapříčiňují situace, kdy finance jsou zbytečně vázané v materiálu. Stav materiálu se drží 
fixně dle dlouholetých neměnných úrovních. 
Navrhuji zavést podepisování nákupních objednávek přímo vedoucím úseku, 
neponechávat tuto pravomoci zaměstnanci. Důležité je, aby došlo ke snížení materiálu 
na skladě. Odhadovaná úspora může být až řádech milionů korun.  
Navrhuji držet zásoby zboží podle vývoje obratu nebo na základě obrátkové analýzy. 
V případě zavedení systému SAP tyto starosti odpadají a na minimální výši zásob bude 
poukazovat SAP formou upozornění. 
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5.6. Hlasová technologie 
Jedná se o technologii automatické identifikace založené na rozeznávání a 
digitalizaci lidského hlasu a naopak na interpretaci dat ve formě hlasu, a to zejména 
s využitím speciálních mobilních terminálů. 
Hlasová technologie pro vychystávání materiálu (polotovarů) 
Přínosy řešení:  
· Odstranění práce s tištěnými doklady ve skladu 
· Zvýšení bezpečnosti práce – volné ruce a oči 
· Snížení chybovosti 
· Zrychlení procesu 
· Zjednodušení a zpřehlednění procesu 
· Zvýšení produktivity 
Cílem je zefektivnění procesu vychystávání materiálu a optimální využití pracovníků 
skladu. Odstranění práce s papírovou dokumentací. 
Pracovník skladu s použitím této technologie může vykonávat paralelně manipulaci se 
zbožím, zjišťovat údaje a zároveň zaznamenávat údaje do systému. Hlasový terminál je 
připevněn na opasek (či na vozík) a skladník komunikuje se systémem za pomoci hlasu 
prostřednictvím sluchátek a mikrofonu v náhlavní sadě, a může se tak soustředit pouze 
na samotnou manipulaci s komponenty. 
Navrhované řešení pokrývá proces zaskladnění a proces vychystání do výroby. Skladník 
může vychystat jednotlivé komponenty do vozíků dle montážních zakázek. Využitím 
náhlavní sady, s jejichž pomocí komunikuje se systémem – získávání instrukcí o dalších 
položkách k vychystání a vykonané pak potvrzuje hlasově do mikrofonu. Dále je 
hlasová technologie využívána pro zaskladnění zpět na sklad. Výhodou je krátký čas 
realizace. 
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Přednosti hlasové technologie 
komunikační rozhraní mezi uživatelem a systémem je redukováno na jednoduchý dialog 
a proto hlasová technologie disponuje oproti ostatním technologiím řadou výhod: 
· zvýšení produktivity o 10-15% 
· zvýšení přesnosti na 99,99% 
· rychlejší zaškolení obsluhy, snížení nákladů až o 50% 
· zlepšení bezpečnosti při práci 
· rychlá návratnost investice 
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Cíle v oblasti kvality: 
· dosahovat stabilní kvality veškerých svých výrobků a služeb současně se 
zlepšováním celkové výkonnosti společnosti 
· přijímat a vyhodnocovat konkrétní cíle kvality společnosti pro zlepšování 
systému kvality a kvality svých výrobků a služeb 
· plnit současné i budoucí požadavky, potřeby a očekávání zákazníků, konečných 
uživatelů a zainteresovaných stran a tím přispívat k udržování okruhu stálých i 
nových zákazníků 
· vytvořit a udržovat efektivní a účinný systém managementu kvality tak, aby 
plnil požadavky na něj kladené 
· zvyšovat kvalifikaci, odbornou způsobilost a angažovat zaměstnanců společnosti 
pro zabezpečení shody, spolehlivosti, bezpečnosti a kvality výrobků a 
poskytovaných služeb 
· zlepšovat dodavatelsko-odběratelské vztahy a zapojit zákazníky a dodavatele 
společnosti do procesu neustálého zlepšování kvality výrobků i služeb 
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Cíle podle jednotlivých oblastí 
· Oblast podnikových procesů 
trvale snižovat nákladovost 
optimalizovat portfolio výrobků a služeb společnosti  
· Oblast marketingu 
udržet dosavadní pozici na dosavadním trhu 
rozvíjet trhovou pozici na trhu polské a slovenském 
budovat zákaznicky orientovanou společnost 
· Oblast lidských zdrojů 
vytvářet vhodné podmínky pro běžnou práci a ochranu zdraví zaměstnanců 
vytvářet podmínky pro trvalé zvyšování kvalifikace úrovně zaměstnanců společnosti 
racionalizovat organizační strukturu  
· Zvýšit postavení na trhu 
v oblasti motorů a převodovek chceme dosáhnout růst podílu postavení na trhu. 
· Vzdělávání 
měla by se zvýšit pozornost na výchovu a vzdělávání středního i vyššího managementu 
firmy. Podnik by měl zajistit zvyšování profesní úrovně zaměstnanců. 
Skutečný vedoucí úseku je schopen vyvolat novou poptávku, vytvořit (nalézt) nový trh, 
vytvořit skutečnou hodnotu pro zákazníka a následně jí maximalizovat. 
· Jakost 
Plnění termínů dodávek výrobků zákazníkům v požadovaných jakostních parametrech. 
Pravidelně vyhodnocovat a sledovat konkrétní cíle společnosti ve vztahu k zlepšování 
systému kvality. Pečlivě sledovat množství neshodných výrobků ve vlastní výrobě a 
reklamací a vrácení výrobků od zákazníků, zjišťovat jejich příčiny a přijímat nápravná a 
preventivní opatření pro jejich opakování. 
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Závěr 
Předkládaná diplomová práce se soustředila na možnosti posílení 
konkurenceschopnosti firmy.  
Práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. Teoretická část obsahuje 
informace k analytickým metodám, k problematice strategického a hodnotového 
managementu.  
V praktické části prostřednictvím metod strategického managementu bylo 
možné vypracovat konkurenční návrhy, které se opírají o velmi důležité informace 
získané zmapováním externího a interního prostředí společnosti.  
Pro pochopení situace na trhu mi byla nápomocna SLEPT analýza, analýza 
stakeholders, analýza pěti konkurenčních sil pana Portera, matice atraktivity oboru a 
v neposlední řadě i analýza SWOT. 
Vnější analýza ukázala, že prostředí je atraktivní a vytváří stabilní množství 
příležitostí, ale nedá se hovořit o vysoké dynamice odvětví. Vnitřní analýzou bylo 
zjištěno, že firma umí své výrobky prodat, ale naráží na nedostatek kvalifikovaných 
pracovníků a nedostatečnou marketingovou činnost. Obě skutečnosti řadím mezi dvě 
nejvýznamnější slabé stránky. 
Společnosti jsem navrhla zavedení systému SAP, hlasové technologie 
vychystávání materiálu ve skladu, vytvoření dvou pracovních stanovišť pro pružnější 
montáž výrobků, zákaznický portál, odsouhlasení obchodních objednávek manažerem, 
rozšíření obchodních aktivit na polský trh.  
V neposlední řadě je velmi důležité pochopit základní myšlenku podniku, že 
pracovitost a zodpovědnost, jde ruku v ruce. Ať se jedná o jedince či kolektiv 
pracovníků. Samo nic nepřijde a nečinnost nic nepřinese. 
Věřím, že pro podnik Elektropohony s.r.o. budou výsledky mé práce přínosem a 
implementací návrhových řešení napomůže k posílení konkurenceschopnosti podniku 
v odvětví.  
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Podnik se snaží využít a nabídnout zákazníkovi co nejširší nabídku svých služeb 
s využitím co největšího počtu úseků firmy.  
Aby průmyslový podnik byl vysoce konkurenceschopný, nestačí jen vyrábět. 
Organizace výroby a zdokonalení řízení výroby jsou jedny ze základních nástrojů 
(rozhodujících faktorů) podniku, jak vytvářet zisk a uspokojovat potřeby zákazníků. 
Organizací výrobních procesů umožňuje dosáhnout významné konkurenční výhody 
v nákladovosti a ve schopnosti uspokojovat potřeby zákazníků z hlediska časového a 
kvalitativního.  
Flexibilita výroby je dosažena důsledným omezením plýtvání a zavedením principu 
jednoduchosti. Jednoduchost výrobku začíná při návrhu v konstrukčním oddělení. 
Jednoduchost výrobku se vykazuje omezeným počtem součásti, lehkou vyrobitelnosti, 
použitím pro co největší počet výrobků a v neposlední řadě nalezení levného řešení 
(konstrukce podle cílových nákladů). Výhodou jednoduchosti jsou krátké výrobní 
procesy, jednoduché seřizování strojů.  
Zavedení standardizace nevyžaduje rozsáhlé kontroly a nákladné řízení toku materiálu 
ve výrobě a snižuje zásoby materiálů a výrobních prostředků. 
Znaky plýtvání nadprodukce, zásoby, opravy zmetků, přeprava, zbytečné pohyby 
pracovníků a čekání. 
Konkurenceschopnost výroby je souhra systému řízení výrobních činností a správného 
chování pracovníků. Několik malých změn napomůže více než jedna velká. Údržba je 
prováděna preventivně, v malém rozsahu výrobními pracovníky, při větších zásazích 
údržbáři podle plánu. 
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